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Tämän tutkielman alaotsikossa mainittu tuottavuusparadoksi viittaa Robert Solowin esittämään lausuntoon, jonka mukaan 
tietotekniikan yleistyminen on tuonut mukanaan suurista toiveista huolimatta jopa aikaisempaa hitaampaa tuottavuuden 
kasvua. Ilmiön mahdolliseksi syyksi on esitetty muun muassa sitä, että uudenlaisten prosessien, rakenteiden tai 
toimintatapojen syntymiseen vaadittavan sosiaalisen ja inhimillisen pääoman kehittyminen on hidasta. Tämänkaltaisen 
pääoman rakentumiseen on kulunut vuosia, ennen kuin tietotekniikkainvestoinneilla on alettu saavuttaa merkittävää positiivista 
tuottavuusvaikutusta. Aiemman kirjallisuuden pohjalta on osoitettavissa, että mikäli työntekijöiden koulutukseen, muutoksiin 
johtamisessa ja työn organisoinnissa ei panosteta, tietotekniikan käyttöönotto vaikuttaa negatiivisesti tuottavuuden kasvuun.  
 
Tutkielman pyrkimys on jäljittää tuottavuusparadoksin yhteyksiä teknologian ja ihmisen vuorovaikutukseen. Kiinnostuksen 
kohteena ovat erityisesti vanhojen rutiinien, tulkintojen ja normien seurauksena syntyvät, suunnitellusta poikkeavat käyttötavat. 
Vakiintuneet työtavat elävät sitkeästi myös uuden teknologian käyttöönoton jälkeisissä työprosesseissa ja voivat olla jopa 
tuhoisia tavoitellun hyödyn kannalta. Carlota Perezin pitkien aaltojen tutkimustraditioon pohjautuen voidaan väittää, että 
informaatiotekniikan ja televiestinnän aika on vasta saavuttamassa synergiavaihetta, jossa työn organisaatiomuodot ja 
taloudelliset instituutiot muotoutuvat vastaamaan ja tukemaan uuden tuotannon ja teknologian hyödyntämistä. Teoreettinen 
kehys rakentuu näiden oletusten mukaisesti, hyödyntäen Wanda Orlikowskin teknologian rakenteistumisteoriaa ja antaen tilaa 
toiminnan ja rakenteen väliselle vuorovaikutukselle. 
 
Työn aineisto koostuu kahdesta case-tutkimuksesta, joille yhteistä on pyrkimys ajanhallintaan teknologian avulla. 
Ensimmäinen aineistopaketti on peräisin viestintäalan yrityksessä toteutetusta, työvuorojen varausprosessia muuttaneesta 
tietojärjestelmäuudistuksesta. Toinen aineistoluku pohjautuu Pohjois-Karjalan keskussairaalassa Joensuussa toteutettuun 
kutsuviestipalvelun kehityshankkeeseen. Kahden käyttöönottotutkimuksen tavoitteena oli dokumentoida kehitysprojektien 
läpivienti eri näkökulmista ja tuoda näkyville niitä eri vaiheissa esiintyviä ristiriitoja ja jännitteitä, jotka omalta osaltaan 
vaikuttavat lopputulokseen. Haastatteluaineiston käsittelyllä pyritään havainnollistamaan projektien etenemisen aikana 
havaittuja ongelmia ja samalla tuomaan tiedon lähteet avoimesti esille.  
 
Koko tutkielman läpi kantava ydinajatus on, että normien, tapojen ja muiden sosiaalista elämää määrittävien 
säännönmukaisuuksien kokonaisuuden liikkeelle sysääminen on usein jopa tärkeämpää kuin varsinaiset teknologiset 
ominaisuudet. Tietotekniikan aiheuttamat vaikutukset suuntaan tai toiseen ovat suurimmillaan silloin, kun ne muokkaavat 
sosiaalista todellisuutta radikaalisti. Tähän mennessä tietotekniikkaa on käytetty pääasiassa helpottamaan vanhoja 
työskentelytapoja, mutta kun teknologiset apuvälineet alkavat olla yhä useamman saavutettavissa ja niiden vaatimat resurssit 
käyvät halvemmiksi, voivat tietotekniikan tuomat suurimmat muutokset olla vielä edessä. Tutkielman löydökset asettuvat 
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Tutkielmani nimessä ensin esiintyvä sana väline viittaa käsitykseen 
teknologiasta laitteena, työkaluna tai esineenä. Vuorovaikutus puolestaan pitää 
sisällään välineen lisäksi sosiaalisen kontekstin, jossa tämän käyttö tapahtuu. 
Näkemykseni mukaan haettaessa organisaatiolle parempia suorituksia, 
kansantaloudelle tuottavuuden kasvua tai tutkimuskirjallisuuteen suurempaa 
ymmärrystä, on olennaisempaa tarkastella teknologian käyttöä pelkän 
teknologian sijaan. Erottelu saattaa kuulostaa puhtaasti akateemiselta, mutta 
tutkielmani kontekstin kannalta semanttinen eronteko on ratkaisevaa. 
Arkikielisessä keskustelussa teknologiasta puhuttaessa huomio kiinnittyy 
herkästi teknisiin ominaisuuksiin. Keskittymällä teknologiaan esineiden kautta 
kadottaa kuitenkin helposti kaiken teknologian tärkeimmän vaikuttavuustekijän: 
kuinka ihmiset hyödyntävät teknisiä innovaatioita. Pelkkä teknologian 
olemassaolo ei riitä; teknologian käyttö on se tekijä, jolla on 
tuottavuusvaikutuksia. 
 
Käyttöönoton myötä törmäämme ennen pitkää tapauksiin, jossa teknologian 
hyödyntäminen tapahtuu aivan eri tavalla kuin suunnittelijat ovat sen 
tarkoittaneet. Uskon tämän ilmiön olevan kytköksissä niin kutsuttuun 
tuottavuusparadoksiin eli teknologiainvestointien heikkoon tai jopa negatiiviseen 
tuottavuuteen. Keskeinen väite on, että teknologiaa ei voida vain asettaa 
olemassa olevan sosiaalisen rakenteen päälle ja odottaa positiivisia vaikutuksia. 
Kaikki teknologian tuoma hyöty (ja haitta) syntyy aina ihmisten, ympäristön, 
kulttuurin, sosiaalisten suhteiden ja itse tekniikan vuorovaikutuksesta.  
 
Seuraavassa luvussa hahmottelen yleisiä yhteiskunnallisia virtauksia, jotka ovat 
vaikuttaneet tutkimuksessa esitettyihin ajatuksiin. Teknologisten mullistusten 
vaikutuksia tarkastelemalla pyrin tuomaan esiin sitä maailmanlaajuista 
kehityskulkua, jonka puitteissa tuottavuusparadoksia voidaan ymmärtää 
paremmin. Tarkoituksena on rakentaa makrotason kuvaus ilmiöstä, johon 
syvennytään myöhemmin mikrotasolla case-tutkimusten avulla, tuoden 
teoreettista lähestymistapaa jatkuvasti enemmän mukaan. Aiemman 
kirjallisuuden pohjalta on osoitettavissa, että mikäli työntekijöiden koulutukseen, 
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muutoksiin johtamisessa ja työn organisoinnissa ei satsata, tietotekniikan 
käyttöönotolla on negatiivinen vaikutus tuottavuuden kasvuun. Tämä pätee niin 
yksityisen kuin julkisen puolen organisaatioihin. 
 
Tämän jälkeen esittelen yhteiskuntateoreettisen pohjan tutkielmassa esitetyille 
väitteille. Durkheimin ja Weberin ajatuksiin pohjautuva Giddensin 
rakenteistumisteoria luo oivan kehikon ihmistoimijan ja häneen vaikuttavien 
ulkopuolisten rakenteiden vuorovaikutuksen ymmärtämiselle. Giddens on 
puolestaan inspiroinut Orlikowskin kirjoituksia, jotka soveltavat tätä 
lähestymistapaa nimenomaan teknologiseen ympäristöön. Orlikowski väittää, 
että ihmisten käyttäytyminen luo ja muokkaa teknologiaa, mutta on samalla 
myös väline päämäärien saavuttamiseen. Teknologian rakenteistumisteoria ja 
käytäntölinssimalli antavat perusteluja näkökulmalle, jonka mukaan teknologia 
on olemassa aina paitsi joko fyysisenä tai virtuaalisena objektina, mutta myös 
sosiaalisena konstruktiona sen käyttöönoton myötä. 
 
Kolmannessa luvussa esitellään myös prosessimallinnuksen ideaa ja 
lähtökohtia. Prosessimallinnus on korvaamaton työkalu valtaosassa 
tietoteknisiä projekteja, niin myös tässä tutkielmassa esitellyissä 
käyttöönottotutkimuksissa. Liiketoiminta- ja prosessimallien avulla voidaan 
pyrkiä hallitsemaan sosiaalisen ja teknisen vuorovaikutuksen käytännön 
toteutumista ja suunnittelua, joka on puolestaan välittömässä yhteydessä 
tuottavuuteen. 
 
Tutkielman aineisto koostuu kahdesta case-tutkimuksesta, joille yhteistä on 
pyrkimys ajanhallintaan teknologian avulla. Ensimmäinen aineistopaketti on 
peräisin Pohjois-Karjalan keskussairaalasta Joensuussa. Tarkastelun kohteena 
oleva poliklinikka oli yksi eKat-projektin yhteistyöhankkeista. Alkuvuodesta 2008 
toteutetussa projektissa tutkittiin erilaisia tapoja hyödyntää tietotekniikkaa 
työprosessien muutosten kautta. PKKS:n tapauksessa kyse oli tekstiviestitse 
tapahtuvan ennakkoviesti- ja kutsupalvelun toteutuksesta. Toinen aineistoluku 
pohjautuu viestintäalan yrityksessä toteutettuun tietojärjestelmäuudistukseen. 
Kahden käyttöönottotutkimuksen tavoitteena on saada dokumentoitua 
kehitysprojektien läpivienti eri näkökulmista ja tuoda näkyville niitä eri vaiheissa 
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esiintyviä ristiriitoja ja jännitteitä, jotka omalta osaltaan vaikuttavat 
lopputulokseen. Niiden yhteydessä käydään läpi relevanttia yhteiskunnallista 
keskustelua, joka taustoittaa hankkeita. 
 
Aineiston analyysin ja tulosten esittelyn jälkeen tutkielmassa pyritään  
vertailemaan tarkasteltujen käyttöönottotutkimuksien eroja ja yhtäläisyyksiä. 
Johtopäätösluvussa pyritään palaamaan laajempiin virtauksiin, vetämään 
yhteen koko aikaisempi keskustelu ja pohtimaan, mitä tutkimuksesta ja 
aiemmasta kirjallisuudesta voidaan päätellä. Myös mahdollisia tulevaisuuden 
tutkimuskohteita käydään läpi. 
2 Miksi tutkia tietotekniikkaa sosiaalisesta näkökulmasta? 
Tämän tutkielman lähtökohtana toimiva tietotekniikan tuottavuusparadoksi 
viittaa Robert Solowin vuonna 1987 esittämään havaintoon, että "tietokoneaika 
näkyy kaikkialla paitsi tuottavuustilastoissa". Tällä lausunnolla hän viittasi 
tutkimustuloksiin, joiden mukaan tietokoneiden yleistyminen, internetin syntymä 
ja suuret investoinnit alalle ovat tuoneet mukanaan suurista toiveista huolimatta 
jopa aikaisempaa hitaampaa tuottavuuden kasvua. Liiketaloustieteiden 
kontekstissa tuottavuus voidaan yleisesti ilmaista tuotettujen työtulosten 
(outputs) ja tehtyjen panostusten (inputs) välisenä suhteena, jolloin tuottavuus 
on yhtä kuin työtulokset jaettuna tehdyillä panostuksilla (Coelli et al. 2005, 2). 
Suurempi tuottavuus tarkoittaa siis enemmän aikaansaamista vähemmällä.  
 
Solowin tuottavuusparadoksin myötä ICT:n1 positiivisia vaikutuksia epäiltiin 
laajalti. Brynjolfsson (1993) tarkasteli ilmiötä 90-luvun alussa ja jakoi 
tuottavuusparadoksin syyt neljään kategoriaan: työtulosten ja panostusten 
mittausvirheet, opettelemisesta ja sopeutumisesta johtuvat viiveet, saatujen 
tuottojen uudelleen jakaminen ja haaskaaminen sekä epäonnistunut 
johtaminen. ICT:n mahdollistama liiketoiminnan nopeutuminen voi nostaa esiin 
odottamattomia pullonkauloja missä tahansa kohtaa informaatioprosessin 
                                            
1  Alan kirjallisuuden mukaisesti ja tyydyttävän suomenkielisen lyhenteen puuttumisen vuoksi 
tutkielmassa käytetään lyhennettä ”ICT” (Information and Communication Technology) 
viittaamaan tietokonepohjaisten tietojärjestelmien ja telekommunikaation tutkimukseen, 
suunnitteluun, kehitykseen, soveltamiseen, ylläpitoon ja hallintaan. 
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ketjussa, eivätkä lisäinvestoinnit informaatioteknologiaan tuo välttämättä 
minkäänlaista ratkaisua tähän ongelmaan. 
 
1990-luvun puolivälin jälkeen tapahtui kuitenkin yllättävä ja pitkäkestoinen 
tuottavuuden nousu ilman mainittavia uusia panostuksia, ja tämän pohjalta Erik 
Brynjolfsson esitti tutkimussarjassaan näyttöä siitä, kuinka ICT:hen käytetyt 
investoinnit kuluvat jopa 90-prosenttisesti sosiaalisen ja inhimillisen pääoman 
rakentamiseen (Brynjolfsson et al. 2002). Tämänkaltainen pääoman 
rakentuminen taas on hidasta ja vaatii vuosia kehittyäkseen sille asteelle, että 
tietotekniikkainvestoinneilla saavutetaan merkittävää tuottavuusvaikutusta.  
 
Edellä mainittujen uudenlaisten prosessien, rakenteiden tai toimintatapojen 
syntymiseen vaadittava paine on jatkuvasti kasvamassa myös siksi, että niin 
sanottu yleisöosallinen (engl. crowdsourcing) työskentelytapa yleistyy (von 
Hippel 2005). Termillä tarkoitetaan uuden teknologian keinojen avustamana 
kollektiivisena prosessina syntyvää, kaikille avointa kehitystyötä, jonka 
lopputuloksena syntyy vapaasti ja veloituksetta käytettävissä oleva tuote. 
Tällaisesta työskentelytavasta ja sen tuotoksista ovat esimerkkeinä Wikipedia, 
Linux-käyttöjärjestelmä tai vaikkapa Kansalliskirjaston vanhojen tekstien 
digitointitalkoot. 
 
Termi innovaatio voi käsittää uuden tuotteen, uuden tekniikan, uuden käytännön 
tai uuden idean. Yleisesti hyväksytyn määritelmän mukaan innovaatio on 
sellainen idea tai tuote, jonka potentiaaliset omaksujat kokevat uudeksi (Engel 
et al. 1995, 877). Tuote tai käytäntö voi jo olla tuttu yhdellä maantieteellisellä 
alueella, mutta toisella alueella se voidaan yhä kokea uutena innovaationa. 
 
Von Hippelin kuvaama innovaatioiden demokratisoituminen tulee yhä lisäämään 
suunnittelijoiden vuorovaikutusta käyttäjien kanssa ja täten kiihdyttämään 
esimerkiksi palveluiden kehittymisen tahtia. Valmistajakeskeinen, suljettu ja 
patenttien ynnä tekijänoikeuksien mustasukkaiseen varjelemiseen perustuva 
innovointitapa on vanhentumassa, ja avoin, käyttäjien itsensä suorittama 
innovaatio on nykyisellä kommunikaatioteknologialla paitsi mahdollista, myös 
paljon tehokkaampaa ja parempiin lopputuloksiin johtavaa. Yritysten 
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näkökulmasta kuluttajat eivät ole siis vain passiivisia tarpeiden tyydytystä 
kaipaavia ryhmiä vaan potentiaalisia hyödyntämättömiä resursseja.  
 
Edellä olevaa ajatusta passiivisten kuluttajien transformaatiosta aktiivisiksi 
toimijoiksi soveltaa omalla tavallaan Chris Andersonin long tail -teoria, joka 
alunperin Wired-lehdessä julkaistun, yhä ilmaiseksi jaossa olevan artikkelin 
jälkeen laajentui kirjaksi. Teorian mukaan ICT on muuttanut ja tulee yhä 
muuttamaan kulutustavaroiden markkinoita yhä yksilöllisempään, laajempien 
valikoimien ja pienempien volyymien suuntaan. Tämä johtuu logistisista 
läpimurroista ja tietojärjestelmien yhä paremmasta hallinnasta, jolla voidaan 
poistaa kalliin varastotilan tarve lähes kokonaan ja tarjota räätälöidympiä 
palveluita ja tuotteita kuluttajille muutaman massahitin sijaan. Tietylle 
kuluttajasegmentille hyvin sopivasta tuotteesta voidaan veloittaa enemmän kuin 
huonommin sopivasta, tämän vuoksi pienen volyymin tuotteetkin voivat olla 
kannattavia. Tämä kehitys ruokkii itseään. Kuluttajien on yhä helpompi löytää 
tietoa haluamistaan tuotteista, joten menestyäkseen yritysten on kyettävä 
tarjoamaan laajalla skaalalla harvinaisempiakin tuotteita. Tyyppiesimerkki 
tällaisella logiikalla toimivasta yrityksestä on kirjakauppa Amazon, jonka 
menestys ei perustu bestsellereihin vaan valtavaan valikoimaan. (Anderson 
2006). 
 
Innovaatioiden diffuusio on käsite, jota viljellään usein puhuttaessa ICT:n 
leviämisestä uusille aloille. Rogers (1995, 35) määrittelee diffuusion prosessina, 
jonka kuluessa innovaatio viestitetään tiettyjä kanavia pitkin ajan myötä 
sosiaalisen järjestelmän jäsenien keskuudessa. Innovaation diffuusio käsittelee 
sitä, kuinka uusi tuote omaksutaan yhteiskunnassa (Engel et al. 1995, 908). 
 
Kemiasta peräisin oleva diffuusiometafora tosin ontuu hieman, sillä se olettaa, 
että leviävä asia pysyy samana kuten myös sen käyttötarkoitus. Kumpikaan 
näistä oletuksista ei pääsääntöisesti pidä paikkaansa, sillä ICT:n leviämisen 
myötä sen käyttötarkoitukset muokkautuvat lähes yhtä nopeasti kuin itse 
teknologia kehittyy. Käsite tavoittaa kuitenkin ajatuksen sähköisten palvelujen ja 
informaatioteknologian leviämisestä pikkuhiljaa lähes kaikkien toimialojen 
käyttöön, niin yksityisellä kuin julkisella sektorilla. Tämä tarkoittaa sitä, että 
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tuottavuusparadoksin kaltaiset kysymykset nousevat yhä voimakkaammin 
yhteiskunnallisten ongelmien keskiöön. 
 
Suomessa toimivista ohjelmistoalan yrityksistä on puolestaan havaittu, että 
pelkillä teknologisilla innovaatioilla ei ole vaikutusten yritysten kasvuun. Sen 
sijaan yritykset, jotka ovat tehneet sekä teknologisia että ei-teknologisia 
innovaatioita, ovat kasvaneet muita yrityksiä nopeammin sekä liikevaihdon että 
henkilöstömäärän suhteen (Ali-Yrkkö & Martikainen 2008). Aihe on edelleen 
ajankohtainen Suomessa, sillä maan huipputeknisestä maineesta huolimatta 
täällä on jääty viime vuosina erityisesti informaatioteknologian hallinnollisessa 
hyödyntämisessä ja valmiuksissa jälkeen muista Pohjoismaista (UN 2008). 
 
Tietotekniikan piirissä tapahtuvan sosiologisen tutkimuksen rationaalisuus 
voidaan johtaa edellä mainituista seikoista, jotka voidaan tulkita niin, että 
tietotekniikan aiheuttamat vaikutukset suuntaan tai toiseen ovat suurimmillaan 
silloin, kun ne muokkaavat sosiaalista todellisuutta radikaalisti. Suunnittelijoiden 
on otettava huomioon paitsi etukäteen laadittu uusi järjestelmä, myös aiemmat 
työtavat ja tulkinnat. Uuden ja vanhan jännitteistä syntyy erilaisia tulkintoja, jotka 
lopulta synnyttävät uuden työtavan. Tämä harvoin vastaa täysin etukäteen 
suunniteltua, mutta on sitäkin kiinnostavampi tarkastelun kohde myös 
jälkikäteen, sillä tuottavuusvaikutukset syntyvät tai jättävät syntymättä 
nimenomaan tämän uuden työtavan myötä. Parhaimmillaan kyse on 
teknologisten ja sosiaalisten innovaatioiden toisiinsa kytkeytymisestä. Väitän, 
että tämä näkökulma ICT:n vaikutuksiin voi avata uutta ymmärrystä 
merkittävällä tavalla. 
2.1 Komplementaariset organisaatiomuutokset avaintekijänä 
Aiemman kirjallisuuden mukaan yritykset, jotka satsaavat itse uuden 
teknologian lisäksi sitä tukeviin organisaatiomuutoksiin, hyötyvät eniten. 
Joissain tapauksissa nämä komplementaariset organisaatiouudistukset kuten 
esimerkiksi työprosessien muutokset, työntekijöiden huolellinen koulutus ja 
hierarkian vähentäminen voivat aiheuttaa moninkertaisia kuluja itse 
teknologiainvestointiin nähden. Näihin aineettomiin kilpailuvaltteihin investoivat 
yritykset kuitenkin hyötyvät paremmasta tuottavuudesta, kunhan investointien 
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takaisinmaksuaika on saavutettu. Pitkällä aikavälillä työtapojen sopeuttaminen 
teknologian tarjoamiin mahdollisuuksiin näyttäisi siis olevan ensiarvoisen 
tärkeää. (Brynjolfsson et al. 2002). 
 
Tutkielman tarkoitus on selvittää tuottavuusparadoksin yhteyksiä teknologian ja 
ihmisen vuorovaikutukseen mikrotason esimerkkien avulla. Esille nousevat 
kysymykset siitä, kuinka uusia teknologioita on otettu käyttöön ja miten 
työprosesseja on muutettava tuottojen aikaansaamiseksi? 
 
Työn kehittämistä, suunnittelua ja ajanhallintaa tietotekniikan avulla 
tarkastelevat case-tutkimukset valottavat tehostamisen keinoja yksityisellä ja 
julkisella sektorilla. Tutkimukset toimivat käytännön esimerkkeinä siitä, kuinka 
edellä mainittuja, teknologiaa tukevia komplementaarisia 
organisaatiouudistuksia voidaan tehdä. Niiden tarkoitus ei ole suinkaan toimia 
ideaalitapauksina, vaan yksinkertaisesti tuoda keskusteluun käytännön 
esimerkkejä. Molemmissa case-tutkimuksissa korostuu ajanhallinnan ja 
työprosessien uudistamisen näkökulma. Tietotekniikan tuomia hyötyjä 
tavoitellaan ennen kaikkea uusien työskentelytapojen avulla, säilyttäen koko 
ajan herkkyys sosiaaliseen kontekstiin, jossa työ tapahtuu.  
 
Tuottavuusparadoksia käsittelevä nykykirjallisuus tuo usein esiin 
komplementaariset organisaatiomuutokset, joiden avulla ICT:n hyödyt saadaan 
viimein houkuteltua esiin. Pyrin tämän tutkielman puitteissa selvittämään, mitä 
nämä organisaatiomuutokset käytännössä tarkoittavat. Hypoteesini on, että 
tuottavuusparadoksi johtuu tavoiteltujen työprosessien ennustamattomista 
poikkeamista, kun vanhat ja vakiintuneet työtavat jäävät elämään uuden 
teknologian jälkeisissä työprosesseissa ikään kuin näkymättöminä. Barley 
(1988, 50) on todennut yli 20 vuotta sitten, että työntekijät yrittävät usein 
sopeuttaa uudet teknologiat aikaisempien käyttäytymismallien ja tulkintojen 
alaisiksi. Ennakkotiedon valossa tämä ilmiö saattaa johtua esimerkiksi 
riittämättömästä koulutuksesta, uuteen teknologiseen ympäristöön 
soveltumattomasta organisaatiorakenteesta tai huonosta johtamisesta.  
 
Koska molemmat case-tutkimukset olivat todellisia työn kehittämisen tilanteita, 
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pyrittiin näihin taustaoletuksiin varautumaan etukäteen ja tarvittaessa myös 
puuttumaan. Tavoitteena oli tutkia, kuinka aiemman kirjallisuuden tuomat 
näkökulmat soveltuvat käytännön tilanteisiin ja minkälaisia täydentäviä tai 
kenties jopa ristiriitaisia näkökantoja niistä nousee. Tuottavuusnäkökulman 
hallitessa taka-alalle jäävät työhyvinvoinnin ja palvelun laadun kaltaiset 
näkökulmat. Pyrkiessään tuomaan esiin joustavuuteen ja tehostamiseen 
pyrkivän tuotantomallin tavoitteiden ja käytännön tulosten välisiä ristiriitoja, 
tutkielma kytkeytyy muun muassa Kortteisen (1992) tekemään aikaisempaan 
tutkimukseen.  
2.2 Viisi teknologista vallankumousta 
Carlota Perez (2002) erottelee pitkien aaltojen tutkimustradition tapaan 
lähihistorian viisi tärkeintä teknologista vallankumousta ja niihin perustuvaa 
taloudellisen kehityksen sykliä. Jokainen teknologinen kumous on edelleen 
jaoteltavissa neljään vaiheeseen. Meneillään olevaa viidettä jaksoa voidaan 
nimittää informaatiotekniikan ja televiestinnän ajaksi.  
 
Kunkin kumouksen ensimmäinen vaihe on uuden teknologian läpilyönti, joka 
tapahtui viimeksi vuonna 1971 mikroprosessorin tultua markkinoille.  
Edellisessä kumouksessa syntyneiden kypsien ja taantuvien alojen tuottojen 
laskiessa pääomat alkavat etsiä uusia toimialoja. Toiselle, kiihkovaiheelle on 
ominaista finanssi- ja tuotantopääoman eriytyminen, jolloin syntyy taloudellinen 
kupla: finanssispekulaatioiden menestys johtaa kuvitelmaan, että 
finanssipääoma voi itsessään tuottaa rikkautta. Tämä vaihe käytiin läpi 1990-
luvun aikana. Kahta ensimmäistä vaihetta seuraa käännekohta, joka 
nykyvaiheessa oli IT-kuplan puhkeaminen vuonna 2000. Tällaista käännekohtaa 
seuraa synergiavaihe, jossa työn organisaatiomuodot ja taloudelliset instituutiot 
muotoutuvat vastaamaan ja tukemaan uuden tuotannon ja teknologian 
hyödyntämistä. Tämä kuvaa nykytilaa ja on tutkielmani kannalta ilmeisen 
keskeinen kehitysvaihe. Neljäs teknologisen kumouksen vaihe on 
kypsyysvaihe, jolloin tuottavuuden kasvu tuotannon pääalueilla taittuu ja 
pääoma alkaa jälleen etsiä uusia kohteita. 
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2.3 Tuottavuusparadoksin kritiikki 
Tämä taloushistoriallinen perspektiivi avaa myös kritiikkiä koko 
tuottavuusparadoksin käsitteelle. Crafts (2002) vertaa ICT:n vaikutuksia 
höyrykoneen ja sähkön leviämiseen ja toteaa, että ICT:n osuus kasvusta on 
ollut jo ennen vuotta 1995 vähintäänkin yhtä suuri kuin höyryn ja sähkön 
vaikutus näiden alkuvuosina. Hänen mukaansa tuottavuusparadoksi johtuu 
pääasiassa kohtuuttoman suurista odotuksista. Hän jättää kuitenkin takaoven 
auki todetessaan, että tietotekniikan tuottavuusparadoksi saattaa johtua siitä, 
ettei ICT ole aiheuttanut vielä vastaavaa työn uudelleenorganisointia kuin sähkö 
1920-luvulla (emt. 2002, 15). Craftsin analyysi ei siis kumoa oletusta, että 
suurimmat ICT:n tuomat mullistukset saattavat olla vielä edessäpäin, kun työn 
organisaatiomuodot ja taloudelliset instituutiot muotoutuvat vastaamaan ja 
tukemaan tietoteknisen kumouksen hyödyntämistä Perezin (2002) mallin 
mukaisesti. 
 
Draca et al. (2006) toteavat katsauksessaan, ettei tuottavuusparadoksi pidä 
enää 2000-luvulla paikkaansa, jos se ikinä on pitänytkään. Heidän mukaansa 
suurin osa tutkimuksista osoittaa selvää yhteyttä tietotekniikan ja tuottavuuden 
välillä. Katsauksessa tulee kuitenkin jälleen esiin näkemys komplementaarisista 
organisaatiomuutoksista, jotka saattavat kirjoittajien mukaan olla selitys muun 
muassa USA:n ja Euroopan tuottavuuden kasvun eroihin 2000-luvulla. 
 
Eräs Perezin työn lähtökohdista on Joseph Schumpeterin (1939) teoria luovasta 
tuhosta. Uudet teknologiat synnyttävät uusia teollisia kasvualoja, tuhoavat 
ja toisaalta uudistavat vanhoja aloja. Edellisen kehitysjakson avainteollisuuden 
tuottojen ehtyessä finanssipääoma alkaa etsiä sijoituskohteita uusilta, 
teknologisesti lupaavilta aloilta. Jokainen kumous uudistaa tuotannon 
organisointitavan sekä taloutta ja sosiaalista elämää säätelevien instituutioiden 
kokonaisuuden. Perez (2002, 17) kutsuu tällaista ”parhaiden käytäntöjen” 
kokonaisuutta teknis-taloudelliseksi paradigmaksi. Paradigman kehitys on 
epätasainen. Kilpailupaineet piiskaavat teknologista kehitystä eteenpäin, jolloin 
instituutioiden muutos seuraa jäljessä. Asetelma johtuu siitä, että 
organisatorisilla ja institutionaalisilla rakenteilla on suurempi jatkuvuus ja 
muutosvastarinta kuin teknis-taloudellisilla rakenteilla, josta seuraa, että uusia 
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teknologioita yritetään istuttaa vanhoihin organisatorisiin rakenteisiin. Näin 
teknologioiden hyödyntämisen edellyttämät sosiaaliset innovaatiot toteutuvat 
viiveellä. (Miettinen et al. 2008, 3–4). 
2.4 Verkostot 
IT-kuplan puhkeaminen oli siis Perezin mukaan käännekohta, jonka jälkeen 
seuraa tietotekniikan hyödyntämisen edellyttämien sosiaalis-organisatoristen 
muutosten aika. Synergiavaiheen saavuttaneelle informaatiotekniselle 
paradigmalle ominainen organisaatiomuoto taas on Freemanin ja Louçãn 
(2001, 324–335) mukaan verkosto, kontrastina edellisen vaiheen hierarkkisiin 
suuryrityksiin. On siis syytä käydä lyhyesti läpi mitä verkostolla tarkoitetaan ja 
mikä sen asema yhteiskunnallisessa keskustelussa on.  
 
Verkostoista on tullut viime aikoina yhteiskunnan avainkäsite irtauduttaessa 
hierarkisista ja suljetuista kokonaisuuksista. Verkostot kiinnittävät huomion 
prosesseihin ja suhteisiin rakenteiden ja instituutioiden sijasta. Niissä yksittäiset 
prosessit määrittävät kokonaisuuden, joka on eräänlainen jatkuvassa liikkeessä 
oleva tuotantolaitos. Verkosto on koodi, joka kytkeytyy nykyiseen tapaan ajatella 
yhteistä, sen ongelmia ja kehityssuuntia. Samaan aikaan se on myös normi, 
joka ohjaa sosiaalista toimintaa, kun verkostoituminen ihmisten kanssa toistuu 
arkipuheessa tavoittelemisen arvoisena päämääränä. Verkoston käsitteelliseksi 
ongelmaksi saattaa muodostua rajan vetäminen, sillä sille ei ole määritelty 
selkeää loppua. Olennaista onkin asettaa tarkasteltavalle asialle kehys, jonka 
ulkopuolelle väliaikaisesti suljetaan kyseisen asian kannalta merkityksettömät 
suhteet. (Eriksson 2009). 
 
Aikaisemmin mainitun Von Hippelin (2005) kuvaama innovaatioiden 
demokratisoitumisprosessin olennaisia tekijöitä verkostonäkökulmasta 
tarkasteltuna ovat niin ihmiset, juridiset konstruktiot kuin teknologiset 
järjestelmätkin. Kärkikäyttäjät (engl. lead user) kohtaavat tarpeita, jotka 
yleistyvät vasta kuukausien tai vuosien päästä markkinoiden valtavirrassa. He 
kehittävät näihin tarpeisiin – omiinsa siis – ratkaisuja ja ovat usein halukkaita 
jakamaan innovaationsa ilmaiseksi. Tämä onkin oivallinen esimerkki 
informaatiotekniselle paradigmalle ominaisesta organisaatiomuodosta, jossa 
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kalliiden kehityslaboratorioiden sijaan ensisijaista onkin yhtäkkiä luoda tiiviit 
kommunikaatiokanavat tärkeimpien käyttäjien kanssa, jotka kuitenkin ovat yhä 
asiakkaita ja siten yrityksen sisäisen rakenteen ulkopuolella. 
 
Verkostonäkökulmasta toimijat ja niiden mahdolliset intressit näkyvät selkeästi 
ilman tarvetta erotella ketään tietyn rakenteen sisä- tai ulkopuolelle. 
Maastopyörät tulivat markkinoille, sillä kärkikäyttäjillä oli intressejä päästä 
ajamaan polkupyörillään myös vaikeakulkuisessa maastossa. Nämä 
innovaattorikäyttäjät, heidän tekemänsä tekniset modifikaatiot peruspyöriin, 
pyöränvalmistajat, eri viestintäkanavat ja merkitysten käännösprosessit johtivat 
lopulta tilanteeseen, jossa maastopyöriä myydään enemmän kuin mitään muuta 
polkupyörätyyppiä (NBDA 2009). Kuuluisaa maastopyöräesimerkkiä on tutkittu 
laajalti teknologian sosiaalisen rakentumisen (SCOT) koulukunnan piirissä, joka 
vastustaa ajatusta teknologisesta determinismistä (Bijker 1995).  
 
Muun muassa Bruno Latourin, Michel Callonin ja John Law'n edustama 
toimijaverkkoteoria (actor-network theory, ANT) ylittää näkemyksillään 
perinteiset dikotomiat kuten rakenne/toiminta, subjekti/objekti tai mikro/makro. 
Teorian mukaan sosiotekniset järjestelmät kehittyvät vuorovaikutusten 
verkostossa, jossa osallisena ovat sekä inhimilliset että ei-inhimilliset toimijat 
(tai tekijät), kuten organisaatiorakenteet ja artefaktit (Latour 2005). Keskeinen 
viesti on, että yhteiskuntatieteet ovat jättäneet teknologian ja ei-inhimilliset 
toimijat liian vähälle huomiolle (Latour 1992). Toimijaverkkoteoria on yritys liittää 
yhteen ei-inhimillisiä ja inhimillisiä toimijoita, hämärtäen eri alojen ja skaalojen 
välisiä rajoja.  
 
Toimijaverkkoteoria ei sinänsä kuulu tämän tutkielman teoreettiseen ytimeen, 
mutta sen tausta-ajatus ei-inhimillisten tekijöiden painoarvon lisäämisestä on 
vaikuttanut tutkimuksen lähtökohtiin. Olennainen evästys teoriasta ja verkoston 
käsitteestä on tutkimuksen eri vaiheissa ollut huomion kiinnittäminen erityisesti 
siihen, kuinka organisatoriset tekijät sitovat muita toimijoita ja kuinka ne itse 
tässä prosessissa muokkautuvat. Jos lähdemme oletuksesta, että tietotekniikan 
tuottavuusvaikutukset syntyvät vain niitä tukevien organisatoristen käytäntöjen 
avulla, on tämä ajatus keskeinen. Samaa ajatuskulkua jatketaan seuraavassa 
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luvussa esiteltävässä teknologian rakenteistumisteoriassa. 
3 Teoreettiset taustat 
Tietotekniikan tuottavuusvaikutukset syntyvät teknologiaa hyödyntävien uusien 
työtapojen myötä. Näissä uusissa työtavoissa kuitenkin aina esiintyy 
jonkinasteisia jäämiä vanhoista normeista ja rutiineista. Nämä jännitteet uuden 
ja vanhan välillä voivat johtaa tavoitetilasta poikkeaviin teknologian 
hyödyntämistapoihin. Tällaisilla poikkeamilla saattaa hypoteesini mukaan olla 
ratkaisevakin merkitys tuottavuusparadoksin kannalta.  
 
Kun tarkastelun kohteena on ihmistoimijoiden ja teknologian keskinäinen 
vuorovaikutus, on hylättävä puhtaasti toiminta- tai rakennekeskeinen näkemys. 
Teoriakehys on sen sijaan punottava aineksista, jotka mahdollistavat molempien 
olemassaolon ja tällaisen vuorovaikutuksen. Tätä polkua voidaan kuitenkin 
jäljittää sosiologian alkulähteille saakka. 
 
Suurin osa sosiaalitieteellisestä tutkimusperinteestä voidaan karkeasti 
kategorioida niiden ontologisten olettamusten perusteella joko Max Weberin tai 
Emile Durkheimin seuraajiksi. Weber keskittyy toiminnan käsitteeseen, siihen 
miten ihmiset keskinäisellä toiminnallaan muodostavat ja ylläpitävät sosiaalista 
todellisuutta.  Tätä yksilöön keskittyvää atomistista käsitystä voidaan kutsua 
metodologisesti individualistiseksi tavaksi ymmärtää sosiaalinen. Durkheim taas 
lähtee yksilön ulkopuolisista rakenteista, jotka määrittävät tämän toimintaa. 
Yksilö törmää sosiaalisessa kanssakäymisessä rakenteisiin, jotka rajoittavat 
hänen toimintaansa. Durkheimin metodologisesti holistinen käsitys on ikään 
kuin asteikon toisesta päästä. (Heiskala 2000, 14) 
 
Anthony Giddensin luoma rakenteistumisteoria koittaa yhdistää näitä kahta 
ääripäätä. Teorian ydinajatus on, että yhteiskunnallinen todellisuus muodostuu 
rakenteista, jotka ovat olemassa yhteiskunnallisten toimijoiden tai tekijöiden 
tajunnassa. Rakenteet ovat riippumattomia kustakin yksittäisestä tekijästä siten, 
että yksittäinen tekijä ei voi toivoa niitä pois. Samalla ne ovat kuitenkin täysin 
riippuvaisia tekijöistä kokonaisuutena, sillä vain rakenteiden rutiininomainen 
toisto pitää niitä yllä. Tällä kehyksellä voidaan tarkastella sekä rakenteiden 
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pakottavuutta yksittäisen tekijän näkökulmasta  että rakenteiden muuttumista 
niin tietoisesti kuin tiedostamatta (Giddens 1984). 
 
Olennaista Giddensin teoriassa on myös erottelu tekijyyden ja toimijuuden 
välillä. Tekijyys viittaa tiedostamattomaan rutiiniin ja toimijuus taas 
tarkoitushakuiseen interventioon (Giddens 1976, 110). Yhteistä tekijyyden ja 
toimijuuden määritelmille on muutosvoima sosiaalisten rakenteiden 
muokkaamiseen ja "mahdollisuus tehdä toisin". Kuitenkin ainoastaan toimijuus 
on tietoista vallankäyttöä, kun taas tekijän tapauksessa valta "käyttää" subjektia, 
virtaa hänen lävitseen. Siinä missä toimijuus on Alfred Schutzin määrittelemiä 
intentionaalisia akteja, tulevaisuutta reflektoivia projekteja (Schutz 1932, 61), on 
tekijyys tavanvaraista käyttäytymistä ilman tietoista reflektiota subjektin 
uskomuksiin. Tämä käsitteistö jättää toiminnalle tilaa, mutta ottaa vakavasti 
huomioon sen seikan ettei suurin osa ihmisten elämää ole toimijuutta vaan 
tekijyyttä (Heiskala 2000, 187–189).  
3.1 Orlikowskin teknologian dualiteetti ja rakenteistumismalli 
Tutkielman teoreettinen selkäranka on Wanda J. Orlikowskin Anthony 
Giddensin teorioiden pohjalta hahmottelema teknologian rakenteistumismalli 
(Orlikowski 1992). Tämän teorian keskeinen väite on, että ihmisten 
käyttäytyminen luo ja muokkaa teknologiaa, mutta on samalla myös väline 
päämäärien saavuttamiseen. Koen, että teoria tarjoaa oivan välineen sellaisten 
sosiaaliseen kontekstiin liittyvien poikkeamien havainnointiin, joita oletan 
löytyvän tuottavuusparadoksin takaa. Se säilyttää kosketuksen Durkheimin ja 
Weberin ajatuksiin, joita Giddens koetti nivoa yhteen, mutta soveltaa niitä 




Orlikowskin mukaan teknologia luodaan aina fyysisesti tietyn sosiaalisen 
kontekstin puitteissa, mutta myös konstruoidaan sosiaalisesti sen käyttöönoton 
myötä liittämällä siihen merkityksiä ja korostamalla sen tiettyjä ominaisuuksia. 
Toimijuus ja rakenne eivät ole toisistaan riippumattomia. Ihmistoimijoiden 
jatkuva teknologian hyödyntäminen ja rutiinien kehittyminen institutionalisoi 
hiljalleen toimintaa ohjaavan rakenteellisen kokonaisuuden, aivan kuten edellä 
mainitussa Giddensin rakenteistumisteoriassa tapahtuu yhteiskunnallisille 
ilmiöille. 
 
Jatkuva sosiaalinen uudelleenmäärittely on täten käynnissä, mutta tietty 
pysyvyys on välttämätön hyötyjen saamiseksi. Elämä kävisi hankalaksi, jos 
kännykkä tai näppäimistö täytyisi määritellä uudelleen joka kerta käytön 
yhteydessä. Toisaalta tietty reflektion aste ja uudistuminen on elintärkeää 
teknologian relevanttiuden kannalta. Vanhat kaavat kangistavat. 
 
Toimijuudella voi olla sekä tarkoituksellisia että tahattomia seurauksia. 
Esimerkiksi yrityksen ottaessa käyttöön mobiiliviestinnän välineitä, voi 
tarkoituksena olla tiedonjakamisen helpottaminen ja kommunikaation 
lisääminen. Tahattomana seurauksena taas voi olla tässä tapauksessa 
hierarkian madaltuminen tilaan perustuvien statussymbolien vähenemisen 
myötä, kun johtaja ei istukaan ylimmän kerroksen suurimmassa huoneessa. Itse 
asiassa koko huonettakaan ei välttämättä ole olemassa, jos kyseinen johtaja 
hoitaa työtehtävänsä yhtä luontevasti taksissa, lentokoneessa tai kotonaan. 
 
Olennaista on siis se, ettei teknologiaa käsitellä yksipuolisesti ainoastaan 
suunnittelijoiden tai käyttäjien näkökulmasta, jolloin tarkastelu tapahtuisi joko 
artefaktina tai toiminnan kautta. Ensiksi mainittu johtaisi tilanteeseen, jossa 
teknologia näyttää täysin avoimelta ja joustavalta työkalulta, jota voidaan 
vapaasti muokata haluttuihin tavoitteisiin. Jälkimmäinen taas näyttää 
teknologian jäykkänä rakenteellisena objektina. Jaottelu ei ole ontologinen vaan 
enemmänkin analyyttinen. Orlikowski kutsuu nämä kaksi näkökulmaa 
yhdistävää viitekehystä tulkinnalliseksi joustavuudeksi. Käyttäjien ja 
suunnittelijoiden välinen jaottelu julistetaan siis keinotekoiseksi, mutta samalla 
se on hyvä lähtökohta, joka auttaa näkemään teknologian tutkimuksen 
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molemmat puolet. Samasta syystä Weber ja Durkheim ovat edelleen 
relevantteja. 
3.2 Teknologian toteutuminen käytön myötä 
Orlikowskin "käytäntölinssi" (practice lens) on malli, jonka avulla voidaan 
tarkastella toiminnan myötä syntyviä rakenteita teknologian hyödyntämisessä. 
Orlikowskin keskeinen argumentti on, että teknologiaan sidotut rakenteet ovat 
emergenttejä ja syntyvät käytön myötä (Orlikowski 2000, 406–407). Malli ei 
puutu teknologian stabiiliuteen, ennustettavuuteen tai muihin vastaaviin 
ominaisuuksiin vaan keskittyy tarkastelemaan, minkälaisia rakenteita ihmisten 
toimijuus tai tekijyys nostaa esiin. 
 
Kuvio 1 on mukailtu Giddensin ja Orlikowskin vastaavista malleista ja siinä on 
eritelty rakenteiden syntymiseen ja uudentamiseen vaikuttavat tekijät. 
Yksittäisen käyttäjän näkökulmasta teknologian hyödyntämisen prosesseihin 
vaikuttavat muun muassa suunnittelijoiden asettamat rajoitteet, yhteisön normit 
ja ihmisten oma kokemus. Nämä taas luovat rutiineja, jolloin syntyy tiettyjä 
tapoja tehdä asioita, jotka näkyvät rakenteina. Näitä rakenteita Orlikowski 
kutsuu nimellä technologies-in-practice (Orlikowski 2000, 410). Käsitteen 
loppuosan mukaisesti kyseessä ovat käytännön työssä - siis 
rakenteistumisprosessin myötä - muodostuneet rakenteelliset tekijät, jotka sekä 
rajoittavat yksilön toimintaa että ovat sen resurssi. Vuorovaikutuksessa yhden ja 
saman teknologian kanssa syntyy käyttäjälle nopeasti rutiineja, jotka 
vahvistavat rakenteita entisestään. 
 
Käytäntölinssi olettaa, että ihmiset ovat tavoitteellisia, mukautuvia ja luovia 
toimijoita, jotka ovat vuorovaikutuksessa teknologian kanssa monin eri tavoin 
saavuttaakseen erilaisia dynaamisia tavoitteita. Kun teknologia ei auta heitä 
saavuttamaan näitä tavoitteita, he hylkäävät, kiertävät tai muuttavat teknologiaa 
tai mahdollisesti sopeuttavat tavoitteitaan. (Orlikowski 2000, 423–424). 
 
Sisällyttääkseen muutospotentiaalin, on linssin pysyttävä ominaisuuksiltaan 
avoimena, suorastaan verkostomaisena, jotta se voisi sisällyttää muuttuvat 
käyttötavat ja teknologiat ajan kuluessa. Kuten verkostoja käsitelleessä 
18 
 
alaluvussa mainittiin, haasteena on rajan vetäminen, sillä jo määritelmällisesti 
verkostoille ei ole määritelty selkeää loppua (Eriksson 2009). Olennaista on 
tunnistaa kunkin tilanteen kannalta olennaiset toimijat ja niiden keskinäiset 
suhteet ja sulkea kyseisen asian kannalta merkityksettömät sidokset pois.  
 
 
Kuvio 1. Teknologian toteutuminen käytön myötä (mukaillen teoksia Giddens 
1984 ja Orlikowski 2000). 
 
Katkoviivalla rajattu osuus kuvasta sisältää toimijuuden ja sen yläpuolelle jäävä 
osuus puolestaan rakenteen. Giddensin ajatuksiin pohjautuvat, toimintaa 
ohjaavat ulottuvuudet ovat välineet, normit ja tulkinnalliset skeemat. Toistuvissa 
sosiaalisissa tilanteissa ihmiset ammentavat ja sopeuttavat toimintaansa näiden 
ulottuvuuksien asettamien mahdollisuuksien ja rajoituksien mukaisesti. 
Välineellinen ulottuvuus voi sisällyttää sellaisia mahdollistavia ja rajoittavia 
asioita kuten tekstinkäsittelyohjelma, sähköposti tai pakettiauto. Normit viittaavat 
yhteiskunnan tai ryhmän sisällä yhteisesti hyväksyttyihin käytösmalleihin kuten 
ikään perustuva hierarkia, tiedonjakamiseen rohkaiseva työkulttuuri tai kättely 
tavattaessa. Tulkinnalliset skeemat puolestaan viittaavat yksilön kaikkeen 
hiljaiseen (tacit) ja käsitteelliseen (explicit) tietoon, kuten myös ennakkoluuloihin 
tai muutosvastarintaan. (Orlikowski 2000, 409–410). 
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Onkin syytä helpottaa tämän teoriakokonaisuuden ymmärtämistä käytännön 
esimerkillä. Väittämäni mukaan kuviossa 1 esitelty käytäntölinssi soveltuu 
mainiosti toimintatapojen muutosten tarkastelemiseen. Tällainen muutoksen 
tarve voisi iskeä vaikkapa autolla ajamisen yhteydessä.  
 
Suomalainen autoilija käyttää tiettyä rutiininomaista sosiaalista rakennetta 
pysytellessään tien oikealla puolella, tankatessaan muutaman sadan kilometrin 
välein ja pitäessään ajonopeuden aina vähintään 10 km/h kulloisenkin 
nopeusrajoituksen yläpuolella. Siirtyessään käyttämään enemmän bensaa 
nielevää autoa toisessa maassa, jossa liikenne kulkee vasemmalla puolella, 
matkoja mitataan maileissa ja ylinopeudesta sakotetaan herkemmin, huomaa 
autoilija, ettei vanha rakenne tai technology-in-practice enää toimikaan uudessa 
ympäristössä. Niinpä hänen on pohdittava uuden autoilukulttuurin normeja ja 
enemmän kuluttavan auton kasvanutta tankkaustarvetta, joihin pohjautuen 
autoilija voi kehittää uuden säännönmukaisuuksien ja resurssien joukon, josta 
on sitten mahdollista ajan myötä ammentaa uudet rutiinit kyseisen teknologian 
hyödyntämistä varten. 
3.3 Liiketoimintamallit, prosessijohtaminen ja NPM 
Liiketoimintamallin käsite on viime vuosina yleistynyt yritysmaailmassa, 
konsulttien puheissa ja jopa suurelle yleisölle suunnatussa uutisoinnissa. Monet 
ajoittavat käsitteen yleistymisen 1990-luvun loppupuolen internet-kuplan 
yhteyteen. Akateemisessa maailmassa suositumpia ovat kuitenkin yhä sellaiset 
käsitteet kuten kilpailuetu, ydinosaaminen tai rutiinit.  
 
Yhtä kaikki, liiketoimintamallit ovat kiinteästi yhteydessä tuottavuuden 
kasvattamispyrkimyksiin. Liiketoimintamallin avulla pyritään asemoimaan 
yritystä suhteessa kilpailijoihin ja kumppaneihin yhä monimutkaisemmassa 
verkostossa. Se kattaa toiminnot, joiden avulla yritys saa tuotteen tai palvelun 
tuotetuksi ja toimitetuksi asiakkaille. Liiketoimintamalli sisältää siis työn 
organisointitavan ja siten myös sen sosiaalisen ja teknisen vuorovaikutuksen, 
joka on tämän tutkielman keskiössä. Onkin syytä pysähtyä hetkeksi pohtimaan, 
mitä hyötyä liiketoimintamallin käsitteestä voi olla ja havainnoida sen 




Tämän jälkeen siirrytään prosessimallinnuksen käsitteeseen, joka toimii ikään 
kuin liiketoimintamallia tarkentavana käytännön työkaluna. Alun perin 
yksityisellä sektorilla käyttöön otetut prosessimallinnukset ovat nykyisin 
käytössä myös julkisella sektorilla. Tämä on kenties yksi indikaattori näiden 
kenttien lähentymisestä, jota käsitellään myöhemmin New Public 
Managementin käsitteen avulla. Nämä kytkökset ovat tarkoitettuja case-
tutkimusten paremman ymmärtämisen avuksi, sillä ensimmäinen tutkimus 
sijoittuu yksityiselle sektorille ja toinen julkiselle, jonka lisäksi molemmat 
tutkimukset hyödyntävät prosessimallinnuksia. 
3.3.1 Liiketoimintamallit suhteessa yleiseen mallin käsitteeseen 
Liiketoimintamalleja on eri kirjoittajien toimesta määritelty muun muassa 
seuraavin tavoin (ks. Baden-Fuller & Morgan 2010, 158):  
 
? Yrityksen tapa tuottaa arvoa asiakkaille ja muuntaa maksut voitoiksi.  
? Yrityksen logiikka, operointitapa ja keinot tuottaa arvoa sidosryhmille. 
? Mekanismi, joka kääntää ideat liikevaihdoksi kohtuullisin kuluin. 
 
Baden-Fuller ja Morgan (2010) erottelevat kolme näkökulmaa liiketoimintamallin 
aseman ymmärtämiseen. Nämä vertauskuvien kautta etenevät katsantokannat 
ovat ryhmittelevä kuvaus, malliorganismi ja resepti. 
 
Liiketoimintamalleista puhuttaessa on tavallista viitata niihin paljon tutkittujen 
yritysten mukaan. Sen sijaan, että puhuttaisiin franchise-mallista tai 
halpalentoyhtiön mallista, puhutaankin usein McDonalds-mallista tai esimerkiksi 
Ryanair-mallista.  
 
Yleisemmin malleista puhuttaessa voidaan erotella käsitteellisesti pienoismallit 
tai roolimallit. Pienoismallit ovat mittakaavaan perustuvia kopioita esikuvastaan, 
kuten pullotettu laiva. Ne tavoittavat tiettyjä yksinkertaistettuja, olennaisia osia 
oikeasta asiasta ja tiivistävät ne. Roolimallit ovat taas suoraan jäljiteltäviksi 
tarkoitettuja asioita, kuten Pariisin muotiviikoilla esiteltävä jakkupuvun leikkaus 
tai Teemu Selänteen luistelutyyli. Liiketoimintamalleissa yhdistyvät usein 
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molemmat aspektit. Ne ovat tiivistettyjä ja yksinkertaistettuja yleiskuvauksia 
todellisuudesta että sellaisenaan jäljiteltäviksi tarkoitettuja esimerkkisuorituksia. 
Toisin sanoen, liiketoimintamallit ovat sekä asioiden kopioita että kopioitavia 
asioita. (emt.,159) 
 
Vaikka liiketoimintamalli on käsitteenä nuori, löytyy taloushistoriasta sen selkeitä 
edeltäjiä. Aikansa innovatiisista ja taloudellisesti tehokkaista malleista 
mainittakoon keskiaikainen kiltajärjestelmä, automaattisiin kangaspuihin 
perustuvat tekstiilitehtaat ja Fordin kehittämä autojen tuotantomalli. Kehruu-
Jennyn toimintaperiaate toimi kopioitavana esimerkkinä, edellisen kappaleen 
käsittein roolimallina. Tästä lähestymistavasta voidaan vetää selkeitä 
yhtäläisyyksiä myös aikaisemmin käsiteltyyn pitkien aaltojen tutkimustraditioon 
ja Perezin teknologisiin vallankumouksiin. 
 
Liiketoimintamallit voidaan käsittää myös malliorganismeina. Tätä näkökulmaa 
voidaan valottaa tutkimalla, kuinka taloustieteilijät ja biologit käyttävät malleja 
tiedonhankkimisen välineinä. Taloustieteilijät hyödyntävät manipuloitavia 
matemaattisia malleja ymmärtääkseen, miten hallitusten tulisi reagoida 
talouskriisiin tai kuinka yrityksen tulisi muuttaa toimintaansa tietyn raaka-aineen 
hinnan kaksinkertaistuessa. Biologit puolestaan tutkivat erilaisten eliöiden 
toimintaa laboratoriokokein. Näissä kokeissa he saavuttavat jatkuvasti 
kattavamman ymmärryksen siitä, minkälainen käytös on luonteenomaista 
millekin eliölle ja mitkä tekijät ovat yhteisiä eri lajien välillä. Sekä 
taloustieteilijöille että biologeille olennaista on mahdollisuus tehdä kokeita 
muokata tiettyjä tekijöitä mallissa. (emt., 162–165) 
 
Biologien “malli” on kuitenkin itse eliö, kuten tutkimustarkoitukseen jalostettu 
hiiri tai banaanikärpänen. Koe-eläimenä toimiessaan tällainen malliorganismi 
edustaa paitsi omaa lajiaan, myös yleisempää kategoriaa kuten nisäkkäät tai 
hyönteiset. Samalla tavalla voidaan ajatella McDonald’sin edustavan franchise-
liiketoimintamallia. Esimerkkejä tällaisista ketjuyrityksistä,  joissa emoyritys luo 
järjestelmän tuotteen tai palvelun toimittamiseksi ja jakaa tuotemerkkinsä sekä 
tietoa järjestelmän toteuttamisesta, löytyy nykyään useita alalta kuin alalta. Siitä 
huolimatta McDonald’s on alansa banaanikärpänen: Malliorganismi franchise-
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yritykselle. Tämä johtuu siitä, että organisaatiotutkijat keskittyvät usein samoihin 
yrityksiin - aivan kuten biologit samoihin eliölajeihin - ymmärtääkseen niitä 
syvällisemmin, kunnes tutkimuksista muodostuu ideaalityyppi.  
Liiketoiminnan tutkimuksessa tärkeä ero sekä taloustieteilijöihin että biologeihin 
on se, etteivät tutkijat itse useimmiten voi vaikuttaa tarkasteltavaan organismiin. 
Liikkeenjohdon ammattilaiset suorittavat muutokset, joita tutkijat yrittävät 
parhaansa mukaan havainnoida, dokumentoida ja käsitteellistää. Yrityksen 
toimijoilla on usein myös sellaista hiljaista tietoa, joka ei näy yrityksen 
toiminnasta kertovissa kirjallisissa dokumenteissa. Tästä syystä myös 
tietoteknisissä kehitysprojekteissa on perusteltua seurata projektin etenemistä 
aivan ruohonjuuritasolta alkaen. 
 
Yritysjohtajille liiketoimintamallit ovat usein ideaalisia kuvauksia tavoitteista; 
jotain johon identifioitua ja jota käyttää hyväksi ihmisten motivoimisessa. Tässä 
mielessä liiketoimintamallit ovat performatiivisia, aivan kuten taloustieteellisten 
mallien on katsottu olevan (esim. Callon 2007, MacKenzie 2006). 
Performatiivisuus tarkoittaa tässä sitä, että tutkimusalan mallit eivät ole vain 
ulkoisia analyysejä vaan olennaisesti prosessien muotoutumiseen osallistuvia 
sisäisiä tekijöitä. Tämän argumentin mukaan taloustiede on ympäristöään 
muuttava aktiivinen voima eikä passiivinen tilanteen tallentaja. Tämän ajatuksen 
edellä mainittu MacKenzien teos kiteyttää jo Milton Friedmanin lausahdusta 
vapaasti mukailevassa nimessään: Moottori, ei kamera.  
 
Liiketoimintamallit ovat täten myös osa sosiaalista kontekstia, joka vaikuttaa 
ihmisen ja teknologian vuorovaikutuksen toteutumiseen. Uuden teknologian 
hyödyntämiselle epäsuotuisa liiketoimintamalli voi hyvinkin aiheuttaa 
ennakoimattomia tilanteita, joissa investoinnit valuvat hukkaan. 
 
Kolmas katsantokanta on ymmärtää liiketoimintamallit resepteinä: jotain yleisten 
periaatteiden ja eksaktien sääntöjen väliltä. Kuten reseptien toteuttaminen on 
riippuvaista omaksutusta keittotaidosta, ovat liiketoimintamallit riippuvaisia 





Liiketoimintamallit mahdollistavat resepteinä lukemattomia variaatioita ja 
innovaatioita. Vaikka ne ovat riippuvaisia aineksista kuten resurssit, osaaminen, 
tuotteet, asiakkaat ja teknologia, ei niitä voida pitää yksinkertaisina 
osatekijöiden luettelona. Olennaista liiketoimintamalleissa on, miten nämä 
ainekset organisoidaan ja integroidaan. Luonnollisesti liiketoiminnan reseptillä 
on kuitenkin arvoa vain silloin, kun toiminta muodostuu sille tarkoitetuista 
aineksista. Esimerkiksi yksittäinen teknologinen mullistus saattaa tehdä 
toimivasta liiketoimintamallista auttamattomasti vanhentuneen ja pakottaa 
reseptin uusimiseen. Erityisesti globaalien suuryritysten johtajia voidaan verrata 
keittiömestareihin, jotka koordinoivat usean reseptin valmistusta 
samanaikaisesti: Eri markkinat vaativat erilaisen pohjaliemen, erilaisia työkaluja, 
eripituiset valmistusajat. (emt., 167–168).  
 
Liiketoimintamallit ovat moniulotteisia kokonaisuuksia, joita on hyödyllistä tutkia 
enemmän edellä mainitusta kehikosta ponnistaen. Tiettyjen työprosessien 
mallintaminen voidaan käsittää myös liiketoimintamallin tarkentamisena, tämän 
osien erottelemisena. Täten työprosessien kuvaus luo tarkemman kuvan 
tietystä organisaation osasta ja toimii niin hyödyllisenä työkaluna tutkijoille kuin  
performatiivisena ideaalityyppinä organisaation sisäisille toimijoille. 
3.3.2 Prosessimallinnukset 
Prosessimallinnuksia on käytetty tässä tutkimuksessa toimintatutkimuksellisesta 
näkökulmasta, jossa sekä tutkitaan että yritetään muuttaa vallitsevia käytäntöjä. 
Toimintatutkimus pyrkii poistamaan kuilua tutkijoiden ja tutkittavien ihmisten 
välillä. Olennaista on se, että tutkittavat eli käytännöissä toimivat ihmiset 
otetaan tutkimukseen mukaan aktiivisiksi osallistujiksi. Tutkimusta ei ole laadittu 
täten ainoastaan tutkimuksellisen mielenkiinnon vuoksi, vaan sillä pyritään 
myös ratkaisemaan käytännön ongelmia. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 
2006). 
 
Uusien teknologiainvestointien kohdalla olisi ensiarvoisen tärkeää selvittää 
tarkat työprosessit, joiden mukaan olemassa olevaa teknologiaa hyödynnetään. 
Prosessimallinnusten avulla voidaan kartoittaa nykytilaa ja selvittää 
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tavoiteltavaa työtapaa etukäteen. On vain yksinkertaisesti helpompi miettiä 
tulevaa suuntaa, jos nykyinen olinpaikka on selvillä. Mallinnusten avulla 
saadaan esille relevantit toimijat ja tekniset laitteet sekä ohjelmistot, jotka luovat 
vuorovaikutuskehyksen työlle organisaation sisällä.  
 
Prosessimallinnusten avulla voidaan luoda selkeät puitteet myös 
liiketoimintamallin toteuttamiselle. Tämän tutkielman kannalta 
prosessimallinnukset toimivat kummassakin case-tutkimuksessa lähtö- ja 
tavoitetilanteen karttoina, joiden avulla muutoksen etenemistä on helpompi 
arvioida. Prosessilla tarkoitetaan tässä yhteydessä tuotteen tai palvelun 
valmistamiseen tarvittavaa organisatorista toimintopolkua, joka kuvaa koko sen 
tehtävien, roolien, ihmisten, osastojen ja toimintojen keskinäisen riippuvuuden, 
jolla haluttu lopputuote saadaan toimitetuksi asiakkaalle. Esimerkiksi 
saunanlämmittämisprosessi kattaisi siis puiden pilkkomisen ja niiden 
kuljettamisen saunalle, tulen sytyttämisen, sukulaisten värväämisen 
vedenkantoon, säännöllisin väliajoin halkojen asettamisen tulipesään ja 
häkälöylyjen heittämisen, jotta haluttu lopputuote eli kuuma sauna saadaan 
käytettäväksi.  
 
Selvitys taas tapahtuu prosessimallinnusten avulla. Seuraamalla ja 
haastattelemalla varsinaisen työn tekijöitä päästään käsiksi sellaisiin 
poikkeamiin, improvisointeihin ja muihin erikoisuuksiin, joilla on suuri merkitys 
käytännön työssä mutta joita ei välttämättä ohjelmistojen suunnittelijoiden tai 
johtoportaan toteuttamisraporteista löydy. 
 
 Prosessimallinnuksen historian kannalta tärkeä, 1990-luvun alussa syntynyt 
uudelleensuunnittelun koulukunta (engl. business process re-engineering, BPR) 
käsitteli työprosessien muutoksia mekanistiselta kannalta, jossa muutoksia 
organisaatioihin ajettiin informaatioteknologialla. Saatujen kokemusten myötä 
alueen teoretisoinnissa on siirrytty kokonaisvaltaisempaan näkemykseen, jossa 





Kuvio 2. BPR:stä prosessijohtamiseen ja prosessimallinnukseen (Melão & Pidd 
2000, 109). 
 
Siirtymä BPR:stä prosessijohtamiseen alkoi tapahtua hiljalleen, kun empiirinen 
tutkimus (esim. Willcocks & Smith 1995) löysi viitteitä siitä, että sosiaalisten ja 
organisatoristen rakenteiden huomiotta jättäminen oli yksi IT-vetoisten 
uudelleensuunnitteluhankkeiden epäonnistumisen suurimmista syistä. Kuten 
aikaisemmin mainittu, myös Brynjolfssonin (1993) mukaan 
tuottavuusparadoksin yksi mahdollisista syistä oli johtamisen epäonnistuminen. 
Prosessijohtaminen on ikään kuin pehmeämmäksi uudelleensuunniteltu versio 
uudelleensuunnittelusta.  
 
Siinä missä BPR ajoi käsitteellisesti uusia liiketoimintamalleja, joiden korostettiin 
olevan radikaalisti erilaisia kuin minkään aikaisemman kehitysohjelman, 
prosessijohtamisen kehyksessä lähdetään dynaamisesta, epävarmuustekijät 
paremmin huomioon ottavasta vanhan ja uuden yhdistämiseen pyrkivästä 
näkökulmasta. BPR:n korostunut ICT-vetoisuus on myös korvautunut 
havainnoilla, ettei ICT:tä välttämättä tarvita ollenkaan. Informaatioteknologian 
merkitys kyllä tunnustetaan, mutta lähinnä sen kautta, miten se mahdollistaa 
uudenlaisten prosessien toteuttamisen. Siinä missä uudelleensuunnittelun 
koulukunnan kielenkäytössä korostuivat organisaation konemetaforat, 
prosessijohtaminen käsittelee maailmaa hieman vähemmän annettuna ja 
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problemaattisempana. BPR:n keskeisiä väitteitä oli myös, että 
uudelleensuunnittelun vaikutukset riippuvat pitkälti mielikuvituksesta, 
luovuudesta ja inspiroivasta vaikutuksesta, joka tällaisella pioneerityöllä on. 
Prosessijohtamisen ajatusmallin kehittyessä järjestelmällinen 
etukäteissuunnittelu on vienyt vallan. BPR on sellaisenaan kuoleva käsite, 
mutta sen käynnistämät ajatukset työprosessien muuttamisen tärkeydestä 
elävät (Melão & Pidd 2000). 
3.3.3 Hyvinvointivaltion rakenteet ja julkishallinnon muutos 
Edellä on käsitelty liiketoimintamallien ja prosessimallinnusten ideaa. Nämä 
sopivat hyvin ensin esiteltävään, yksityisen sektorin case-tutkimukseen. Koska 
toinen case-tutkimus keskittyy kuitenkin julkisen sektorin toimijaan, on syytä 
valaista hieman julkishallinnon muutoksia, jotka ovat itse asiassa tuoneet sen 
toimintatapoja lähemmäs yksityistä sektoria. Vaikka varsinaisia 
liiketoimintamalleja ei julkisella puolella ainakaan tällä nimellä ole otettu 
käyttöön, ovat uudet julkishallinnon menetelmät muokanneet suuresti 
hallintotapaa länsimaissa.  
 
Budjettivarat ja ylhäältä alas suuntautuvat ehdottomat käskyvaltasuhteet ovat 
korvautuneet projekteilla, sopimuksilla ja kumppanuusverkostoilla. 
Liikkeenjohdon oppien mukainen muutos on sekä sisäinen että ulkoinen: 
hallinnon sisällä eri ministeriöt ovat tulosvastuullisia siinä missä yrityksetkin, 
hallinnon kohteena olevat kansalaiset taas joutuvat tekemään sopimuksia ja 
heitä ohjataan ottamaan vastuu omista teoistaan eri tavalla kuin ennen.  
 
Boltanski ja Chiapello (2005) kutsuvat viime vuosikymmenien aikana 
tapahtunutta kapitalistisen yhteiskunnan muutosta uudeksi kapitalismin 
hengeksi. He tarkoittavat tällä koko yhteiskuntaa koskettavaa talouden 
ulkopuolelta ammentavaa eetosta, joka luo kapitalismin loputtomalle kasvulle ja 
kulutukselle jatkuvuutta. Verrattuna viime vuosisadan kapitalismin ”toiseen 
henkeen”, joka perustui hierarkioihin, massatuotantoon ja valtiokeskeisyyteen, 
uusi ”kolmas henki” on enemmänkin itsenäisen toimijuuden ja vastuun 
aikakautta. Tämä henki, projektiyhteiskunnan tietoisuus on kuitenkin yhtä 
pirstaloitunut kuin sen juuri, postmoderni yhteiskunta (emt.). 
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Tietotekniset innovaatiot ovat olleet keskeisessä asemassa julkishallinnon 
organisaatioiden uudistuksissa. ICT-sovellusten käyttöönotto on nähty 
ensiarvoisen tärkeänä työkaluna aiemmin esitellyn NPM-ajattelun ohjaamissa 
muutoksissa (Bonina & Cordella, 2010, 2). Tietoyhteiskuntakehityksen 
vaikutusta ja ajattelutavan muutosta esimerkiksi kuntien toimintapuitteissa on 
kutsuttu sähköiseksi hallinnoksi. Sähköinen hallinto (engl.  e-government, digital 
government tai online government) viittaa nykykeskustelussa väljästi siihen 
julkisyhteisöjen poliittis-hallinnollisten toimintojen ja prosessien kokonaisuuteen, 
jossa hyödynnetään tieto- ja viestintäteknologiaa. Sillä on siten hallinnollisia 
prosesseja, palvelujen järjestämistä, poliittista elämää ja demokratian 
toteuttamista koskevia ulottuvuuksia (Anttiroiko 2004, 7). 
 
Käytännössä käsite viittaa digitaalisessa muodossa tuotettuihin julkisiin 
palveluihin ja tietoverkkopohjaisiin ratkaisuihin, jotka tulevat asteittain 
nivoutumaan osaksi hallinnon normaalia toimintaa. sähköinen hallinto liittyy 
kiinteästi koko  julkisen sektorin uudistamispyrkimyksiin, mitä ilmentää hyvin 
esimerkiksi sellainen kansainvälisessä keskustelussa esiintyvä käsite kuin 
reengineering government. Teknokraattinen painotus on hiljalleen tekemässä 
tilaa käsitteellistämistavoille, joissa korostuu teknologisten ratkaisujen sijaan 
rakenteiden ja prosessien perusteellinen uudistaminen. Alan keskustelussa 
esiin nousseet ohjelmalliset pyrkimykset kohdistuvat nykyisin nimenomaan 
hallinnon rakenteelliseen uudistamiseen, joka yhdessä tieto- ja 
viestintäteknologisten sovellusten kanssa auttaa saavuttamaan tehokkuus- ja 
vaikuttavuustavoitteet. (emt., 7). 
 
Eräsaaren (2006) kriittisen näkemyksen mukaan New Public Management 
(NPM) on dogma, joka on levinnyt laajalti julkisen hallinnon puolelle. 
Tunnusmerkkejä ovat liikkeenjohdosta tutut tulosvastuu, kustannustehokkuus ja 
kilpailuttaminen. Hänen mukaansa NPM on myös periaatteellisessa ristiriidassa 
hyvinvointivaltion kanssa. Illuusio vaikuttavuudesta ja tehokkuudesta syntyy, 






Oma osuutensa edellä mainittujen ajatusmallien leviämiseen on todennäköisesti 
ollut maailmanlaajuisella talouskriisillä, joka on lisännyt julkishallinnon paineita 
tehostaa rahankäyttöään. NPM:n ja sähköisen hallinnon suosion perusteet ovat 
pitkälti yhteneväisiä. Perinteiset byrokraattiset rakenteet on koettu kankeiksi ja 
hitaiksi reagoimaan ympäröiviin muutoksiin. ja yksityiseltä sektorilta 
omaksuttujen toimintaperiaatteiden toivotaan tuovan ratkaisuja ongelmiin 
(Barton 1979).  
3.3.4 Liberaali hallintotapa ja valta julkishallinnossa 
NPM:n leviäminen voidaan käsittää eräänlaisena vallankäyttönä. Valta 
itsessään on potentiaalia tai kapasiteettia saada aikaan, vastaanottaa tai 
vastustaa muutosta. Sen ei tarvitse välttämättä aktualisoitua ikinä. Vallankäyttö 
on toki merkki sen hallussapidosta ja resurssit merkki sen jakautumisesta, mutta 
itse valta on kapasiteetti, ei tämän kapasiteetin hyödyntäminen tai väline. Valta 
voi myös olla aktiivista tai passiivista. Kielen ymmärtäminen on esimerkki 
passiivisesta vallasta, johon vallan haltija ei voi itse vaikuttaa. Foucaultin 
näkymättömän vallan käsitettä seuraten tai ehkä paremminkin rinnalla astellen, 
Lukesin mukaan valta on sitä tehokkaampaa, mitä vaikeampi sitä on havaita. 
Lukesin terminologiassa olennaista on kolmiulotteisen vallan käsite, joka 
käsittää näkymättömän puolen vallasta, sen normeja ja arvoja muokkaavat ja 
rutiininomaisiin toimintoihin kätkeytyvät ominaisuudet. Tämä käsite on hyvin  
käyttökelpoinen esimerkiksi tutkittaessa kulttuurin siirtymistä sukupolvelta 
toiselle, tapojen sisäistämisrituaaleja ja konfliktia, joka piiloutuu niin kutsutun 
yhteiskunnan normaalin toiminnan alle. (Lukes 2005). 
 
Laajemmalti NPM on merkki tietynlaisten arvojen, normien ja kulttuurin 
läpimurrosta ja täten myös Lukesin käsittelemästä kolmannen ulottuvuuden 
vallankäytöstä (Lukes 2005). Nämä käsitteet kytkeytyvät myös Orlikowskin 
organisaatioissa vallitsevien normien idean. Tällaisia käytäntöjä muokkaavia 
kulttuurisia konventioita vastaan on hankala puolustautua. Erityisesti 
kansainväliseen talousretoriikkaan pohjautuvia argumentteja viljellään hyvällä 
menestyksellä hyvin laajalti muuallakin yhteiskunnassa. Kilpailukyvyn 
säilyttäminen globaaleilla markkinoilla on yhä useamman poliittisen päätöksen 
viimeinen niitti kaikille vasta-argumenteille. NPM käyttää tätä hyödykseen ja 
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tulee samalla muuttaneeksi perustavanlaatuisesti sekä työntekijöiden että 
asiakkaiden kokemusta julkishallinnosta.  
 
NPM voidaan myös nähdä hallinnon yrityksenä standardisoida ja saada ote 
pirstaloituneesta yhteisöjen kentästä, joka aikaisemmin käsitettiin yhteiskunnan 
nimellä. Ammattijohtajien ja rationaalisten prosessien sekä selkeiden mittarien 
esiintuominen helpottaa eri alojen välistä valvontaa ja tehokkuusvaatimusten 
täytäntöönpanoa. Valtionhallinnon muuttuessa yhä abstraktimmaksi 
kansalaisten näkökulmasta, täytyy valtaapitävien voida perustella ja näyttää 
tarkemmin, mihin verorahoja käytetään ja millä tuloksilla. (emt, 2006). Aika 
näyttää myös, onko muotisanoilla kuten vaikuttavuus todellista substanssia.  
3.4 Toimijat, tuottavuusparadoksi ja teknologian käyttö 
Tuottavuusparadoksista ponnistava tutkimuksellinen mielenkiintoni liittyy 
ihmistoimijoiden ja teknologian keskinäiseen vuorovaikutukseen. Alapuro (2001) 
peräänkuuluttaa toimijoiden ja muutoksen analyysin lisäämistä suomalaisen 
sosiologian kentällä pitkään tehdyn rakenteen ja kulttuurin tutkimuksen 
vastapainoksi. Tämä mielessäni, pyrin tuomaan näkyviin yksilöitä nimenomaan 
toimijoina makrotason mullistusten keskellä. Katsoakseni Orlikowskin 
teknologian rakenteistumisteoria antaa toimivan pohjan tällaisten ilmiöiden 
selvittämiselle yhdistäessään toiminta- ja rakennekeskeisen näkemyksen. 
Toimijat ovat sisäänrakennettuina tässä teoriassa, jossa olennaista on 
tarkastella teknologian käyttöä pelkän teknologian sijaan. Tästä teoriasta 
jalostettu käytäntölinssi keskittyy tietoisessa tai tiedostamattomassa 
toiminnassa – käytännön työssä – jatkuvasti muokkautuvien rakenteellisten 
tekijöiden selvittämiseen. Näitä Orlikowski kutsuu nimellä technologies-in-
practice (Orlikowski 2000, 410).  
 
Liiketoimintamallin ja NPM:n käsitteitä pohtimalla saadaan selville niin 
yksityisen kuin julkisen sektorin työn organisointitapaan vaikuttavia 
taustatekijöitä ja paineita. Taustavaikuttimien avulla voidaan paremmin 
ymmärtää sitä sosiaalisen ja teknisen vuorovaikutusta, johon keskitytään myös 
myöhemmin aineistossa. Liiketoimintamallien avulla voidaan kyetä myös 
hallitsemaan sosiaalisen ja teknisen vuorovaikutuksen käytännön toteutumista 
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ja suunnittelua, joka taas on suorassa yhteydessä tuottavuuteen. 
 
Prosessimallinnusten hyödyntäminen on yleistyvä ja käyttökelpoinen tapa 
saada organisaation ylemmän tason ajatuksia sovellettua käytäntöön. Jotta 
päästään käsiksi siihen sosiaaliseen kontekstiin, jonka puitteissa olemassa 
olevaa ja suunnitteilla olevaa teknologiaa hyödynnetään, on tärkeää selvittää 
tarkat työprosessit. Työprosessien kuvaus toimii lisäksi niin hyödyllisenä 
aineistona tutkijoille kuin performatiivisena ideaalityyppinä organisaation 
sisäisille toimijoille.  
 
Edellä esiteltyjen, tutkimusta virittävien metateoreettisten resurssien ja itse 
aineiston välissä sijaitsevat välitason ideat, joilla pyrin luokittelemaan yksittäisiä 
havaintoja. Näitä instrumentaalisia käsitteitä olen ammentanut 
tietokoneavusteisen yhteisöllisen työn (CSCW, computer-supported 
collaborative work) ja työpaikkatutkimuksen (workplace studies) piiristä. CSCW 
viittaa monitieteelliseen lähestymistapaan, joka yhdistää ryhmätyötapojen 
ymmärryksen niitä tukeviin tietoverkkoihin, laitteisiin, ohjelmistoihin, palveluihin 
ja tekniikoihin (Wilson 1991). Kiinnostuksen kohteena ovat siis niin työkalut kuin 
niiden psykologiset, sosiaaliset ja organisatoriset vaikutukset.   
 
Teknologian käytön tutkimukset osoittavat, että teknologia harvoin omaksutaan 
sellaisenaan. Kun uuden teknologian käyttöönoton muodot sekoittuvat edellisen 
teknologian ja vanhojen tapojen kanssa, syntyy teknologiaan suunnitellusta 
poikkeavia käyttötapoja. Alla on listattu esimerkkejä tällaisista poikkeamista, 
joita tutkimuksessa saattaa nousta esiin (Hyysalo 2006a, 36–38). 
 
? Tekniikan kiertäminen. Kun tekniikka häiritsee tai estää käyttäjiä 
pääsemästä tavoitteisiinsa, he päätyvät usein kiertämään sitä. Tämä on 
merkki siitä, ettei käyttöön sovellettava teknologia istu heidän 
mieltymyksiinsä tai aiheuttaa muuten tarpeetonta lisävaivaa. 
? Typistetty toiminnallisuus. Teknologiasta hyödynnetään vain murto-osaa 
sen mahdollisuuksista, mikäli se on liian raskas, mutkikas tai huonosti 
tehtävään soveltuva. 
? Innovatiivinen tai odottamaton käyttö. Odottamattomat käyttötavat voivat 
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johtaa uusiin ideoihin, jopa suoriin tuoteparannuksiin. 
? Pullonkaulat työprosessissa. Jokin teknologian osa voi olla hidas 
toteuttaa tai kasata yhdelle ihmiselle kohtuuttoman määrän työtä. Uusien 
pullonkaulojen luomista on syytä varoa, mutta myös olemassa olevista 
pullonkauloista on hyvä olla tietoinen, sillä ne tarjoavat usein hyviä 
tilaisuuksia teknologisille ratkaisuille. 
? Ristiriidat. Muuttuneet työn tavoitteet tai esimerkiksi 
organisaatiomuutokset saattavat aiheuttaa toisensa poissulkevia 
vaatimuksia. Nämä ovat usein pullonkaulojen taustalla ja ne ovat 
saattaneet kehittyä pidemmän ajan kuluessa. 
? Muilta työn varmistamiseen kuluva aika. Velvollisuudet, joita koituu muille 
kuin teknologian välittömille käyttäjille. Teknologian tuomat vaikutukset 
liittyen esimerkiksi työn koordinointiin, ilmoitteluun ja tarkistamiseen. 
 
Edellä mainittuja poikkeamatyyppejä käytetään eräänlaisena kimmokkeena 
käyttöönottotutkimusten ilmiöitä luokitellessa. Tarkoitus ei ole sovittaa 
poikkeamia olemassa olevaan kehikkoon väkisin, vaan täydentää kehikkoa 
uusien havaintojen avulla.  
4 Data ja metodit 
Työpaikkatutkimus on kehittynyt pitkälti Harold Garfinkelin etnometodologian 
pohjalta, ja leimallista tälle etnometodologian, keskusteluanalyysin ja 
etnografian keinoja yhdistävälle tutkimushaaralle on käytännön intressien ja 
akateemisen tutkimuksen yhdistäminen (Arminen 2001). Tätä ohjenuoraa 
noudatan myös molemmissa case-tutkimuksissani, pyrkiessäni sekä tutkimaan 
että yritettiin muuttamaan vallitsevia käytäntöjä. Tällaista tutkimusta psykologi 
Kurt Lewin nimitti myös toimintatutkimukseksi (Lewin 1946). Tämä suuntaus 
painottaa tutkittavien eli käytännöissä toimivien ihmisten ottamista tutkimukseen 
mukaan aktiivisiksi osallistujiksi (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). 
Molempien case-tutkimusten kohdalla tutkimuksella pyritään paitsi saamaan 
uutta tietoa, myös ratkaisemaan erityisesti tuottavuuteen liittyviä käytännön 
ongelmia. Käytännön tuottavuushyötyjä hakenut tutkimusasetelma motivoi 




Pyrkimykseni on päästä kohti ideaa kehitystyöhön osallistuvasta käytännön 
sosiologiasta, joka osaltaan pyrkii murtamaan rajoja insinööritieteiden ja 
yhteiskuntatieteiden välillä. Jos tällaista tutkimusta ajatellaan työn kehittämiseen 
osallistuvana sosiologiana, on syytä pohtia myös tämän kehityksen päämääriä 
ja vaikutuksia kriittisesti. Tähän viittaa myös Grudinin laki (1989): "Odota 
ongelmia aina kun se, joka hyötyy laitteiston käytöstä on eri ihminen kuin se, 
joka joutuu tekemään sen käyttämiseksi vaadittavat työt." 
 
Edellisen luvun teoriapohjaan nojaten olen päätynyt siihen tulokseen, että 
uusien teknologiainvestointien kohdalla olisi ensiarvoisen tärkeää selvittää 
tarkat työprosessit, joiden mukaan olemassa olevaa teknologiaa hyödynnetään. 
Seuraamalla ja haastattelemalla varsinaisen työn tekijöitä päästään käsiksi 
sellaisiin sosiaalisesta kontekstista kumpuaviin poikkeamiin, joilla on suuri 
merkitys käytännön työssä, mutta joita ei välttämättä ohjelmistojen 
suunnittelijoiden toteuttamisraporteista löydy.  
 
Tähän ajatusketjuun pohjaten olen päättänyt aineistonkeruumenetelmäni. 
Pääasiallisena aineistotyyppinä toimivat henkilöhaastattelut, joita tehtiin neljä 
Cisionilla ja seitsemän Joensuun poliklinikalla. Cisionin tapauksessa 
haastattelut toteutettiin siten, että haastateltavina oli projektin vastaavana 
toiminut tiimipäällikkö, kaksi työvuorotarpeiden suunnittelusta vastaavaa 
tiiminvetäjää ja yksi seitsemän assistentin ryhmähaastattelu. Joensuussa 
puolestaan haastateltavina oli tietojärjestelmän käyttöönotosta vastannut 
projektikoordinaattori sekä sairaanhoitajia ja perushoitajia, joita kahta 
haastateltiin kahteen otteeseen järjestelmän käyttöönoton alku- ja 
loppuvaiheessa. 
 
Haastattelut olivat noin tunnin mittaisia, joko semistrukturoituja tai jopa ilman 
etukäteen rajattua rakennetta. Keskusteluille oli käytännössä valmisteltu löyhät 
raamit, mutta pyrin usein suuntaamaan keskustelua uusille poluille 
haastateltavien tuodessa esiin jonkin kiinnostavan näkökohdan. Tämä korostui 
erityisesti tutkimuksen edetessä, kun huomasin ensimmäisistä haastatteluista 
löytyneiden tärkeimpien havaintojen olevan peräisin haastateltavien täysin oma-




Litteroin haastattelut valikoivasti, pysähtyen poimimaan katkelmia, joissa tuotiin 
esille jokin mielenkiintoiselta vaikuttava asia. Tässä vaiheessa minulla oli 
apunani myös molemmissa organisaatioissa etukäteen hahmotellut 
prosessikuvaukset, ja pyrin kiinnittämään erityistä huomiota haastatteluissa 
esiin tulevista poikkeavista käyttötavoista. Ajatusta ohjaavina kriteereinä pidin 
luvussa 3.4 esiteltyä Hyysalon hahmottelemaa listaa poikkeavista 
käyttötavoista. Molempien projektien yhteydessä apuna käytettiin siis 
prosessikuvauksia lähtö- ja tavoitetilasta. Näitä pyrittiin tarkentamaan Joensuun 
poliklinikan tutkimuksen tapauksessa hakemalla haastatteluista kuhunkin 
vaiheeseen työntekijöiden omia arvioita potilasmääristä, hoitoresursseista ja 
odotusajoista. Arvioita peilattiin aiempien vuosien tilastoihin. Cisionin 
tutkimuksessa painopiste oli suunnitteluvaiheessa, joten tarkkoja tunnuslukuja 
jouduttiin pelkästään arvioimaan eikä vertailumahdollisuutta tilastoihin ollut. 
 
Tämän lisäksi viidennessä luvussa esiteltävässä Cisionin tutkimuksessa 
käytettiin aineistona sisäistä ja ulkoista kirjeenvaihtoa, yhteensä 42 
sähköpostia. Lisäksi suoritin verrattain kevyttä etnografista havainnointia 
työskennellessäni kyseisessä yrityksessä muissa tehtävissä. 
En törmännyt merkittäviin eettisiin ongelmiin tutkimuksissani, huolimatta siitä, 
että toinen käytännön tutkimuksista tapahtui terveydenhuollon usein 
arkaluontoisella alueella. Työntekijöiden vankka ammattitaito ja tiukat 
potilasturvamääräykset estivät tehokkaasti minua pääsemästä vahingossakaan 
käsiksi sellaiseen aineistoon, joka olisi voinut johtaa eettisesti ongelmallisiin 
tilanteisiin. Marginaalisena huomautuksena mainittakoon, että olen 
vastaanottanut rahallista korvausta molemmista tutkimuksista. Kyse on ollut 
kuitenkin verrattain pienistä summista, jotka on tarkoitettu ainoastaan 
tutkimuksen mahdollistamiseksi.  
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4.1 Tutkimuksen kulku 
Tutkimukseni eteni yleisellä tutustumisella tutkittavaan ympäristöön, jonka 
jälkeen pyrin löytämään mielenkiintoisen sosiologisen ilmiön ja pohtimaan 
mahdollisia aineistonhankkimiskeinoja. Samaan aikaan tutustuin relevanttiin 
kirjallisuuteen aiheesta ja pyrin löytämään käsitteitä, joilla luokitella 
havaitsemiani ilmiöitä. 
 
Tässä mielessä tutkimusprosessi muistutti Blumerin (1986, 40-46) kuvaamaa 
symbolista interaktionismia. Blumerin mukaan empiirinen analyysi kulkee 
kahden vaiheen kautta, joita hän nimittää etsinnäksi (exploration) ja 
tarkasteluksi (inspection). Etsintävaiheessa tutkija pyrkii tutustumaan 
tuntemattomaan ja kehittämään tiedustelumenetelmiään, jotta hänen 
aineistonsa ja tulkintansa nousevat tutkittavasta empiirisestä todellisuudesta 
(emt., 40). Tämä vaihe pysyy joustavana, jotta tutkimus voi yhä edetä 
ennakoimattomiin suuntiin ennen kuin se asettuu ja löytää fokuksensa. Kun 
käsitteelliset työkalut alkavat löytyä, etsintävaihe muuttuu tarkasteluksi, jossa 
tutkija asettaa tutkimusongelmansa teoreettiseen kehykseen, määrittää 
analyyttiset elementtinsä ja asettaa aineistosta nousevat instanssit ja niiden 
keskinäiset suhteet perspektiiviin (emt., 43). 
 
Ensimmäisenä, pääasiassa kevään 2008 aikana suoritettu PKKS:n 
poliklinikkatutkimus ohjasi osaltaan jälkimmäistä, pääasiassa kevään 2011 
aikana suoritettua viestintäyrityksen tutkimusta Cisionilla. Ilmiö täsmentyi 
minulle tutkimuksen edetessä, samalla kun työtapojen merkitys teknologian 
käyttöönoton kannalta kirkastui. Blumerin kehystä hyödyntäen voidaan sanoa, 
että etsintävaihe painottui Joensuun poliklinikkaan, kun taas Cisionin tutkimus 
suoritettiin pääosin tarkasteluvaiheessa. Toki johtuen toimintaympäristöjen 
erilaisuudesta vaati myös myöhemmin tapahtunut Cision-tutkimus oman 
etsintävaiheensa, mutta mielenkiinnon kohde ja relevantit käsitteet olivat jo 
pääosin selvillä.  
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 4.2 Luotettavuuden arviointi 
Tutkimuksen luotettavuutta on arvioitu prosessissa, jota Steinar Kvale (1996, 
244-248) kutsuu kommunikatiiviseksi validiteetiksi. Löydösten luotettavuutta on 
koeteltu molempien case-tutkimusten tapauksessa dialogissa, jossa 
tutkimuksen kohteet ovat saaneet nähtäväkseen havaintojani ja kyenneet 
varmistamaan, että olen ymmärtänyt analysoitavat prosessit ja niistä heränneet 
näkemykset  oikein.  
 
PKKS:n poliklinikkatutkimuksessa tulokset asettuivat kriittisen arvioinnin 
alaisiksi lisäksi muutamana kevään 2009 mittaan järjestettynä 
seminaaripäivänä, joihin osallistui eri toimijoita ETLAlta, Tekesistä ja eKat-
hankkeesta. Näissä tilaisuuksissa tuloksista ja niiden herättämistä 
johtopäätöksistä keskusteltiin avoimesti ja vertailtiin vastaaviin hankkeisiin. 
Vastaavasti Cisionin projektin edetessä jatkuvat keskustelu ja ajatustenvaihto 
avainhenkilöiden kanssa auttoi pitämään fokuksen oikeilla poluilla. Etnografinen 
osuus on tutkielmassani pienessä roolissa, mutta uskon että säännöllinen 
paikalla olo yrityksessä ehkäisi osaltaan myös virheellisiä tulkintoja.  
 
Jatkuva raportointi, vuorovaikutus tutkittavien kanssa ja tutkimuksiin liittyneet 
seminaarit toivat rakentavaa kritiikkiä ja auttoivat tulkitsemaan ajoittain 
yhteensopimattomia lausuntoja. Erilaisiin lähteisiin perustuvien havaintojen 
yhdistelemisen tuoman triangulaation (Silverman 1993, 291-292) taustalla oli 
tietoinen pyrkimys lisätä luotettavuutta, mutta kuten Hammersley & Atkinson 
(1983, 199) huomauttavat, aineiston yhdistäminen yhteen kehykseen ei aina ole 
ongelmatonta ja johda automaattisesti täydellisempään kokonaiskuvaan. Juuri 
triangulaation onnistumisen kannalta uskon edellä kuvatuista keskusteluista 
olleen suurin apu. 
 
Olen päättänyt esitellä seuraavaksi käytännön tutkimuksiin siirryttäessä ensin 
Cision-tutkimuksen, sillä se painottuu enemmän teknologian käyttöönoton 
suunnitteluvaiheeseen kun taas Joensuun tutkimuksessa uusi tietojärjestelmä 
oli jo pilottikäytössä tutkimuksen alkaessa minun osaltani. Toivon, että saan tällä 
tavalla rakennettua tarinalle luontevan kaaren. 
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5 Teknologian käyttöönotto viestintäalan yrityksessä 
Tässä esitellään mikrotason tutkimuskohteena olevan organisaation ja 
sovelluskohteena olevan tietojärjestelmän pääpiirteet. Kun aikaisemmissa 
kappaleissa aihetta on käsitelty yleisemmällä ja abstraktimmalla tasolla, tässä 
kappaleessa syvennytään konkreettiseen esimerkkitapaukseen yrityksen 
teknologiainvestoinnista. Muutosprosessia pyritään kuvittamaan keskustelua 
alun perin avanneilla sähköpostiviesteillä ja työntekijöiden haastatteluilla. 
 
Hankkeen etenemistä seurattiin havainnoimalla muutoksia paikan päällä, 
osallistumalla kehitysryhmän palavereihin ja haastattelemalla niitä ihmisiä, 
joiden työhön muutos vaikuttaa. Tavoitteena oli kehittää organisaation 
työprosesseja ja asianosaisten ymmärrystä toiminnastaan siten, että 
lopputuloksena saavutettaisiin onnistuneesti toimintaympäristöön sovellettu 
tietojärjestelmä. Luonnollisesti projektin puitteissa haettiin myös myönteisiä 
kustannusvaikutuksia, joka johti toimintatutkimukselliseen otteeseen ja suuntasi 
edelleen mielenkiintoa tuottavuusparadoksin tarkastelemiseen. 
 
Tarkastelun kohteena oleva helsinkiläinen viestintäalan yritys Cision Finland 
tarjoaa mediaseurannan palveluja ja ohjelmistoja kattavalle valikoimalle eri 
alojen toimijoita. Emoyrityksen historia juontaa vuoteen 1892, jolloin Svenska 
Telegrambyrån mainososasto alkoi tarjota lehtileikepalveluja. Liikevaihdon 
kasvu sai yhtiön laajentamaan toimintaansa lukuisiin eri maihin Euroopassa, 
Pohjois-Amerikassa ja Aasiassa, vauhdittuen useilla yritysostoilla. Suomen 
tytäryhtiön toiminnot ovat peräisin suomalaisten sanomalehtien perustamalta 
mediaseurantayritys Sanomalehtien Ilmoitustoimisto SITA Oy:ltä, jonka Cision 
osti vuonna 1997. Nykyisin Cision Finland tekee lehdistö-, radio- ja tv-, verkko- 
sekä sosiaalisen median seurantaa, tiedotejakelua, media-analyysiä ja 
konsultointia. 
 
Yrityksen liiketoimintamalli rakentuu talon sisäisten seuranta- ja 
raportointimenetelmien pohjalle, joita käyttämällä työntekijät tuottavat 
asiakasyrityksille tietoa markkinointipäätösten tueksi. Eri medioissa julkaistuja 
viestejä tutkimalla saadaan käsitys siitä, missä valossa asiakasyritys, kilpailijat 
ja koko ala esiintyvät julkisuudessa. Seurattavia asioita voivat olla esimerkiksi 
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yrityksen julkisuuskuva, lehdistötiedotteiden ja avainviestien läpimeno, 
tuotteiden ja palvelujen näkyvyys tai toimialan yleiset trendit. Olennaisen tiedon 
suodattaminen omin avuin voi käydä työlääksi ja vie resursseja pois 
ydintoiminnasta. Pitkän historiansa aikana yritys on joutunut muokkaamaan 
liiketoimintamalliaan moneen otteeseen uusien medioiden ja teknologioiden 
astuessa kentälle. Kuten luvussa 3.3.1 todettiin, yksittäinen teknologinen 
mullistus saattaa tehdä toimivasta liiketoimintamallista auttamattomasti 
vanhentuneen ja pakottaa reseptin uusimiseen. 
 
Cision työllistää kokoaikaisten työntekijöiden lisäksi 20-30 osa-aikaista 
assistenttia, joista useat ovat päätoimisia opiskelijoita lisätienestejä 
keräämässä. Heidän työvuoronsa ajoittuvat klo 6-18 välille, painottuen 
aamupäiviin. Kunkin assistentin vuorot vaihtelevat joskus hyvinkin suuresti 
riippuen heidän omista toiveistaan ja työvoimatarpeesta, eikä assistenteille ole 
sopimuksessa taattu mitään tuntimäärää. Heille on pääsääntöisesti kohdistettu 
tietty paketti asiakkaita tiimikohtaisesti heidän kielitaitonsa ja muun osaamisen 
mukaan. 
5.1 Tuotannon suunnittelun ongelmat 
Alkuvuodesta 2010 alettiin yrityksessä puhua ongelmista, joita ilmeni 
assistenttien työvuoroissa monimutkaisen Excel-taulukoihin perustuvan 
järjestelmän vuoksi. Hiljattain toteutettu organisaatiouudistus aiheutti lisäksi 
päänvaivaa vastuualueiden uudistuessa. Ongelmat liittyivät enimmäkseen 
työvoimatarpeen ennakointiin ja työvuorojen suunnitteluun. Muun muassa 
manuaalisen työn suuri määrä ja tiedonkulun takkuilu aiheuttivat vaikeuksia ja 
ylimääräistä työtä. 
Ensimmäiset dokumentoidut esimerkit ongelmien esiintymisestä löytyvät 
assistenttien työvuoroista vastaavan tiimipäällikön lähettämistä sähköposteista. 
Näistä ensimmäinen on päivätty 27.1.2010, toinen 5.2.2010. 
 
 “X kyseli, onko hänellä helmikuussa Y:n koodausta ollenkaan. Ilmeisesti 
 pitäisi olla, mutta miehen kanssa ei ole tunneista sovittu, eikä mulle ole 
 tätä kukaan tehtäväksi antanut. Samoin Z kyselee, tuleeko hänelle alla 
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 olevien asiakkaiden koodauksia helmikuussa — systeemimme ei nyt 
 pelaa ihan rasvattuna…” 
 
 “Prosessi, jonka seurauksen assistentit tulevat työvuoroihin, aiheuttaa 
 edelleen sekaannuksia ja päänvaivaa. Siispä kertaan pääkohdat vielä 
 kerran. Systeemi on tarkoitus uudistaa, mutta toistaiseksi eletään tämän 
 kanssa. -- HUOM! Assistenteille on luvattu vuorot viimeistään 
 viikkoa ennen kuun vaihdetta. Eli kuukauden 3. viikko kuluu vuorojen 
 sopimisessa assistenttien kanssa -> myöhästymiset aiemmissa vaiheissa 
 jumittavat koko prosessin. En voi edetä vuorojen sopimisessa, ennen 
 kuin kaikki aiemmat vaiheet on käyty läpi.” 
 
Edellisissä lainauksessa tulee esiin ongelmana tiedonkulun takkuilu. Tässä 
vaiheessa työaikavarausprosessi kulki usean eri Excel-taulukon kautta, eivätkä 
nämä olleet automaattisesti synkronoituja keskenään. Tämä aiheutti 
epätietoisuutta niin assistenteille, tiimeille kuin työvuoroista vastaavalle 
päällikölle.  
 
Maaliskuun alussa tehtiin päätös uuden tietojärjestelmän hankinnasta, joka 
muuttaisi noin 50 henkilön työprosesseja. Tähän lukemaan sisältyvät assistentit, 
heidän työpanostaan hyödyntävät tiimit ja assistenttien työvuoroista vastaava 
tiimipäällikkö. Järjestelmän hankintaa varten tiimipäällikkö laati kymmensivuisen 
raportin, jossa esiteltiin nykytilannetta, perusteltiin muutoksen tarvetta ja 
esitettiin toiveita ja vaatimuksia uudesta järjestelmästä. Kaikki tässä alaluvussa 
käsitellyt lainaukset ovat peräisin kyseisestä paperista, asianomaisen henkilön 
kanssa kevään mittaan käydyistä keskusteluista tai hänen lähettämistään 
sähköposteista. 
 
 “Suurimpana ongelmakokonaisuutena esiin nousee manuaalisen työn 
 suuri määrä. Työvuoroprosessin kuluessa lähetetään satoja 
 sähköposteja ja käytetään yhteensä 12 eri Excel-taulukkoa. 
 Sanomattakin lienee selvää, että tässä kulutetaan turhaan runsaasti 
 resursseja. Lisäksi manuaalisesti tehtävä suunnittelutyö aiheuttaa joka 
 kuukausi lukuisia virheitä: vuoroja jää ilman tekijää tai samaan vuoroon 
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 tuleekin kaksi assistenttia. Osittain manuaalisuudesta johtuu myös se, 
 että prosessi kestää ajallisesti lähes kaksi viikkoa. -- Hektisellä alalla 
 kahdessa viikossa hyvin moni asia ehtii muuttua, joten suunnitelma 
 joudutaan vetämään lähes hihasta.” 
 
Pääongelmaksi tunnistettiin siis manuaalisen työn suuri määrä. Tämä 
käynnistää eräänlaisen ketjureaktion, johon muut ongelmat kytkeytyvät. 
Keskitetyn järjestelmän puuttuminen johti kunkin tiimin erillisesti ylläpitämiin 
taulukoihin, joka omalta osaltaan liittyy virhealttiuteen. Lisäksi prosessin hitaus 
aiheuttaa epätarkkuutta työvoiman tarpeen ennakkoarvioinnissa. Arvioiden 
heikohko tarkkuus puolestaan aiheuttaa työvoiman heikkoa kohdennusta, jota 
joudutaan muokkaamaan lennosta esimerkiksi kutsumalla assistentteja lyhyellä 
varoitusajalla töihin. Ihannetilanteessa työvoima on tietysti kohdennettu aina 
sinne, missä sen tarve on kriittisin.  
 
 ”Exceliin tehty työvuorolista ei ole riittävän informatiivinen: toimialaryhmät 
 eivät osaa lukea siitä kuka on tulossa töihin ja milloin. Tämän vuoksi 
 monet tiimit ylläpitävät rinnakkaista listaa, johon he merkitsevät oman 
 toimialaryhmänsä työvuorot. Toimialaryhmien tekemää tuntipyyntöä 
 verrataan laskutusennusteeseen täysin manuaalisesti. Tietoja siirretään 
 neljästä eri taulukosta viidenteen, jolloin virheiden riski jälleen kasvaa. -- 
 Jokaisen kuun vaihtuessa joudutaan laskemaan käsin toteutuneet tunnit 
 toimialaryhmittäin ja vertaamaan sitä toteutuneeseen laskutukseen.” 
 
Eri aikoihin osuvat deadlinet ja erityistä kielitaitoa tai muuta tietämystä vaativat 
työvuorot ovat johtaneet tilanteeseen, jossa asiakkaista vastuussa olevat tiimien 
jäsenet pitävät helppolukuisempaa taulukkoa itsenäisesti pystyäkseen 
tulkitsemaan ja ennakoimaan kullekin päivälle osoitettua lisätyövoimaa. 
Rinnakkaiset Excel-taulukot hankaloittavat kuun lopussa tehtävää kirjanpitoa, 
joka on tärkeää tulevaisuuden ennakoimisen kuin budjetin raameissa 
pysymisen kannalta. Lukuisat taulukot teettävät siis entistä enemmän 





 ”Assistenttien näkökulmasta suurin haaste on prosessin hitaus. Heidän 
 pitää antaa vuorotoiveensa ja rajoituksensa kaksi viikkoa ennen kuin 
 saavat vuoroehdotuksen. Tämän vuoksi he laittavat varmuuden vuoksi 
 liikaa rajoituksia, mikä puolestaan vaikeuttaa minun työtäni vuorojen 
 jakamisessa.” 
 
Hitauden voidaan katsoa olevan myös epätoivottu ominaisuus itsessään, sillä 
assistenttien intresseissä on oletettavasti tietää työvuoronsa mahdollisimman 
aikaisin, jotta he voivat suunnitella muita aktiviteettejaan työvuorojen ympärille. 
Kuten edellä olevasta lainauksesta käy ilmi, aiheuttaa hitaus myös 
komplikaatioita vuorosuunnitteluun liiallisten rajoitusten muodossa ja aiheuttaa 
täten tarvetta sopia erikseen yksittäisten assistenttien kanssa lisävuoroista. 
Usein ryhmätekstiviestillä lähetettävät työvuorokutsut ovat jälleen ylimääräistä 
manuaalista työtä. 
 
 ”Lähes poikkeuksetta istun noina päivinä toimistolla 10-tuntisia rupeamia, 
 jotta saisin listan valmiiksi assistenteille lupaamaani päivämäärään 
 mennessä. Ylipitkät päivät eivät tunnetusti ole kovin tehokkaita ja 
 virheiden määrä takuulla kasvaa entisestään.” 
 
 
Tiimipäällikkö ilmaisi myös omaan näkökulmaansa liittyvän huolenaiheen kerran 
kuussa toistuvassa työvuororuljanssissa. Ylityöt työvuorolistaa laadittaessa ovat 
hänen mukaansa enemmän sääntö kuin poikkeus, eikä tämä tietysti ole 
toivottava tilanne kenenkään kannalta. 
 
Edellisen alaluvun lainauksista olen poiminut tunnistamani ongelmatyypit, jotka 
on kursivoitu niitä seuraavissa lyhyissä analyysikappaleessa. Tässä alaluvussa 
kyseiset ongelmatyypit on listattu yhteen paikkaan helpomman hahmottamisen 
vuoksi. Työvuorojärjestelmän uusimiseen tähdännyt projekti sai alkunsa ainakin 
seuraavista havaituista pulmakohdista: 
 
1) Manuaalisen työn suuri määrä 
 - Tiimejä ja erityisesti työvuoroista vastaavaa tiimipäällikköä koskettava 
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 keskeinen ongelma, kytköksissä lähes kaikkiin muihin ongelmiin. 
2) Tiedonkulun takkuilu 
 - Ensimmäisestä sähköpostilainauksesta kävi ilmi, että tiedonkulku 
 assistenttien, tiimien ja tiimipäällikön välillä ei ollut aivan ongelmatonta. 
3) Prosessin hitaus 
 - Koko työvuoroprosessin hitaus johtuu suurelta osin manuaalisen työn 
 määrästä ja aiheuttaa ongelmia niin työvuorotarpeen arvioinnissa kuin 
 assistenttien toiveissa. Johtaa osaltaan vuorosuunnittelun 
 komplikaatioihin. 
4) Työvoiman kohdentamisen ongelmat 
 - Prosessin hitaudesta johtuen työvoimatarpeen arviointi joudutaan 
 tekemään aikaisessa vaiheessa. Kuukausittainen vaihtelu aiheuttaa 
 jatkuvasti lieviä kriisitilanteita kun äkillisten toimeksiantojen tekijöiksi 
 joudutaan löytämään assistentit lennosta. Tiedonkulun ongelmista 
 johtuen tapahtuu välillä myös tuplabuukkauksia tai kokonaan puuttuvia 
 vuoroja. 
5) Rinnakkaiset taulukot 
 - Tiimien omat työvuorotaulukot ovat kytköksissä tiedonkulun ongelmiin 
 ja työvoiman kohdentamisen ongelmiin, kuten myös manuaalisen työn 
 lisääntymiseen.  
6) Virhealttius 
 - Manuaalinen työ, rinnakkaisten taulukoiden vertailu ja tiedonkulun 
 ongelmat lisäävät virheiden riskiä ketjun kaikissa vaiheissa. Virheiden 
 korjaaminen taas käynnistää helposti ketjureaktion, lievimmilläänkin 
 manuaalinen työ lisääntyy. 
7) Vuorosuunnittelun komplikaatiot 
 - Prosessin hitaudesta johtuen assistentit joutuvat antamaan 
 vuorotoiveensa aikaisessa vaiheessa, jolloin rajoituksia asetetaan 
 helposti varmuuden vuoksi liikaa. Tämä taas lisää manuaalista työtä, kun 
 tiimipäällikkö joutuu sopimaan lisävuoroista erikseen saadakseen 
 työvoimatarpeen täytettyä. 
8) Ylityöt 
 - Koko prosessin kriittisin vaihe keskittyy yhdelle viikolle, jolloin 
 tiimipäälliköltä kuluu käytännössä kaikki normaalisti käytettävissä oleva 
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 aika vuorolistan laatimiseen. Muiden töiden hoitaminen tässä sivussa 
 johtaa väistämättä päivien pitkittymiseen ja altistaa tätä kautta virheille. 
 
Luvussa 3.4 esiteltyihin Hyysalon (2006a, 36–38) poikkeamatyyppeihin 
peilatessa luokittelustani erottuu selvästi ainakin pullonkauloja työprosessissa ja 
muilta työn varmistamiseen kuluva aika. Sähköpostiin ja Excel-taulukoihin 
perustuva järjestelmä muodostaa pullonkaulan kohtiin 1, 3 ja 8 liittyen. Hyysaloa 
lainaten: ”Jokin teknologian osa voi olla hidas toteuttaa tai kasata yhdelle 
ihmiselle kohtuuttoman määrän työtä.”. Tiimipäällikölle kasautuva manuaalisen 
työn määrä onkin ollut jo alun perin uuden järjestelmän tärkein muutoskohde.  
 
Muilta työnvarmistamiseen kuluva aika puolestaan liittyy kohtiin 2) ja 7), sillä 
Hyysalon määritelmä kuuluu seuraavasti: ”Velvollisuudet, joita koituu muille kuin 
teknologian välittömille käyttäjille. Teknologian tuomat vaikutukset liittyen 
esimerkiksi työn koordinointiin, ilmoitteluun ja tarkistamiseen.”. Assistenteille 
syntyy usein tarve ilmoittaa aikatauluistaan ennen, kuin he varsinaisesti niitä 
edes tietävät. Tiimipäällikkö taas joutuu lähettämään lukemattomia 
sähköposteja ja vertailemaan eri taulukoita keskenään, jotta lopullinen tuotos eli 
työvuorolista saadaan aikaiseksi. Kohdille 4,5 ja 6 ei vaikuta löytyvän Hyysalon 
luokitteluista vastinetta. Ainakin kohta 6, virhealttius, on oletettavasti myös 
muunlaisissa tilanteissa esiintyvä, yleistettävämpi ongelma. 
 5.2 Projektin käynnistyminen ja prosessien mallinnus 
Päätös uuden tietojärjestelmän hankinnasta tehtiin maaliskuussa 2010. Tällöin 
lähdettiin myös hahmottelemaan toivottuja ominaisuuksia ja uuden 
työvuoroprosessin mahdollista muotoa. Edellisessä luvussa esitelty aineisto 
kerättiin tässä vaiheessa, kun nykyprosessin tilaa kartoitettiin. Prosessien 
mallintamisen ohjenuorana toimi tässä vaiheessa julkishallinnon ICT-palvelujen 
kehittämistä koskeva suositus (JUHTA 2009). Teoreettinen pohja niiden 
käyttämiselle käsiteltiin luvussa 3.3.2. Työvuoroprosessin alkutila on kuvattu 
kuviossa 3, tavoitetila puolestaan kuviossa 4. Molemmat kuviot ovat peräisin 
aiemmin mainitusta tiimipäällikön raportista. Kuvioissa esiintyvä RTV viittaa 




Kuvio 3. Cisionin työaikavarauksesta laadittu prosessimallinnus maaliskuun 
alussa 2010.  
 
Kuvio 4. Cisionin työaikavarausprosessin hahmoteltu tavoitetila järjestelmän 




Seuraava kuvioiden 3 ja 4 analyysi pohjautuu omiin ajatuksiini, jotka hioutuivat 
projektin alkuvaiheissa käydyissä kehityspalavereissa ja keskusteluissa 
asianosaisten henkilöiden kanssa.  
 
Ajatuksena tavoitetilassa oli, että uusi työvuorojärjestelmä toimisi selaimen yli 
tarjottavana, keskitettynä portaalina, johon kaikilla asianosaisilla olisi pääsy. 
Sähköpostiruljanssin sijaan tiimit syöttäisivät odotetun työvoimatarpeensa 
suoraan portaaliin, jossa toteutettavat vuorot arvioitaisiin budjetin pohjalta ja 
mahdollisten muutosten jälkeen vapautettaisiin assistenteille poimittavaksi. 
Kyseinen poimintavaihe tarkoittaisi sitä, että assistentit saisivat ilmoituksen 
vapaana olevista vuoroista ja voisivat valita suoraan haluamansa työvuorot. 
Tämä prosessimuutos puuttuisi kaikkiin kahdeksaan luvussa 4.1.2 luokiteltuihin 
ongelmakohtiin, joihin viitataan seuraavissa kappaleissa suluissa olevin 
numeroin. 
 
Tärkeimpänä muutoksena ja suurimpana säästökohteena manuaalisen työn (1) 
määrä minimoituisi, kun tiimipäällikön osaksi jäisi sähköpostitoiveiden ja 
työvoimatarpeiden yhdistelemisen sijaan vain valvonta. Tiedonkulun ongelmat 
(2) vähenisivät keskitetyn järjestelmän myötä, kun kaikilla asianosaisilla olisi 
pääsy samaan työvuoroportaaliin. 
 
Prosessin ajateltiin nopeutuvan huomattavasti (3), kun suurelta osin yhden 
ihmisen hartioilla ollut vuorolistojen laatiminen hajautettaisiin suurelle määrälle 
työntekijöitä. Työvoiman kohdentaminen helpottuisi (4) paremman tiedonkulun 
ja nopeamman prosessin myötä. Myös rinnakkaiset taulukot (5) poistuisivat. 
 
Keskitetty järjestelmä, josta kaikki asianosaiset voivat tarkistaa tietojen 
paikkansapitävyyden vähentäisi virhealttiutta (6). Sama vaikutus olisi 
manuaalisen työn vähenemisellä, rinnakkaisten taulukoiden poistumisella ja 
tiedonkulun ongelmien lieventymisellä. Vuorosuunnittelun komplikaatiot (7) 
liiallisten rajoitusten muodossa vähenisivät, kun prosessi nopeutuisi ja kukin 
assistentti voisi varata vain hänelle sopivat vuorot. Työvuorolistan laatimiseen 
liittyvän työmäärän vähentyessä radikaalisti tiimipäälliköltä, katoaisi myös tarve 
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toistuviin ylitöihin (8) hänen osaltaan. Edellä mainittujen parannusten lisäksi 
järjestelmällä arvioitiin olevan mahdollista saavuttaa 500-750 euron 
kuukausittaiset säästöt.  
5.3 Järjestelmän käyttöönotto 
Työvuoroprosessin muutoksen kannalta keskeinen tietojärjestelmä päätettiin jo 
alkuvaiheessa hankkia ulkopuolelta. Alun perin kesälle 2010 ajateltu 
käyttöönotto kuitenkin viivästyi useasta tekijästä johtuen siten, että uusi 
järjestelmä oli ensimmäistä kertaa hyödynnettävänä vasta maaliskuussa 2011. 
Seuraavassa alaluvussa käydään läpi kesäkuun 2010 ja maaliskuun 2011 
välisen ajanjakson tapahtumia lyhyesti, ennen kuin saavutaan varsinaiseen 
käyttöönottoon.  
5.3.1 Viivästys 
Kilpailuttaminen vei oman aikansa ja järjestelmän toimittajaksi valikoitunut yritys 
vastasi tarjouspyyntöön 28.5.2010. Kesän alkuun asetetusta tavoitteesta siis 
täytyi luopua. Tähän toukokuun tarjoukseen oli kirjattu käyttöönotto syyskuussa, 
mutta koska järjestelmä todettiin kuviossa 4 esiteltyjen Cisionin tarpeiden 
kannalta vielä puolivalmiiksi, siirrettiin uusi tavoite kesälomien jälkeen 
sovittavaksi. 18.8.2010 päivätty sähköposti ohjelmiston toimittajalta viestii 
projektin aloittamisesta: 
 
 ”Tapaamisessa sovittu aikataulu toimitukselle on joulukuun alkuun 
 mennessä, jolloin järjestelmä otetaan testaukseen Cisionin toimesta. 
 Järjestelmän koulutukset järjestetään joulukuussa, tarkat päivämäärät 
 sovitaan erikseen.” 
 
Järjestelmään piti luoda lukuisia uusia ominaisuuksia, jotta sen käyttö olisi 
mahdollista tavoiteprosessin mukaisesti. Räätälöintiin antoivat mahdollisuuden 
sopimukseen kirjatut vaatimusmäärittelyt, jotka oli täytettävä ennen sen 
astumista voimaan. Projektin eteneminen kävi kuitenkin hitaasti, kuten 
seuraavat sähköpostikatkelmat ohjelmiston toimittajalta osoittavat. 
Ensimmäinen poiminta on peräisin 25.11.2010 päivätystä sähköpostista, toinen 




 ”Asiat eivät ole edenneet tämän kuun alun suhteen toivotulla tavalla 
 henkilöstömme sairastelun vuoksi. Pyrimme kuitenkin edelleen pitämään 
 kiinni joulukuusta aloituskuukautena.” 
 
 ”Meillä on organisaatiossa tapahtunut hieman muutoksia, jotka ovat  
 syöneet aikaa turhan paljon. Tämä ei tietenkään ole mikään tekosyy. 
 Otan nyt aktiivisemman otteen projektista, jotta saadaan se valmiiksi  
 mahdollisimman pian. Projekti on viivästynyt tuotannon ongelmien 
 vuoksi, ja osa ominaisuuksista saadaan julkaistuksi vasta ensi vuoden 
 alussa 3.1.” 
 
Oma osansa viivästykseen lienee myös Cisionin sisäisillä tapahtumilla, sillä 
yrityksessä toteutettiin 1.10.2010–21.1.2011 välillä organisaatiomuutos, 
järjestelmän kehityksessä avainasemassa ollut tiimipäällikkö jäi äitiyslomalle ja 
yrityksen toimitusjohtaja vaihtui. Räätälöintiä vaatineista järjestelmän ongelmista 
saa jonkinlaisen kuvan seuraavien lainausten myötä: 
 
 ”Työvuorojen poimiminen kalenterinäkymästä vaatii kaksi klikkausta 
 jokaisen vuoron kohdalla. Lisäksi usean vuoron yhtäaikainen 
 valitseminen ei onnistu. Paljon tunteja tekevä assistentti joutuu siis 
 pahimmillaan naksuttelemaan hiirtä 2 x 20 kertaa, jotta saa kuukauden 
 vuoronsa varattua.” 
 
 ”Uuden järjestelmän suunnittelunäkymä tekee kuukausikohtaisen 
 suunnittelun hyvin hankalaksi, sillä paketti on laadittu vain viikkokohtaista 
 suunnittelua varten. Kuukautta ei voi pilkkoa allekkain kalenteriviikkoihin, 
 vaan koko kuukauden yhteistunnit nähdäkseen joutuu näkymää 
 vierittämään lähes metritolkulla oikealle.” 
 
 ”Useampi käyttäjä voi ongelmitta varata saman työvuoron. Tämä on 
 erittäin todennäköinen ongelmakohta, sillä assistentit saavat 
 samanaikaisesti ilmoituksen sähköpostilla vapaana olevista vuoroista.   
 Voidaan olettaa, että useampi assistentti on pian ilmoituksen jälkeen 
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 samanaikaisesti kirjautuneena sisään.” 
 
 ”Järjestelmä vaatii, että jokainen assistentti kirjautuu työpäivän jälkeen 
 järjestelmään ja merkitsee varatut tunnit toteutuneeksi. Tämä on koettu 
 täysin tarpeettomaksi lisävaiheeksi, joka luo turhaa päällekkäisyyttä 
 muiden seurantajärjestelmien kanssa.” 
 
Lainaukset ovat peräisin tutkielman tekijän ja kehityksessä avainasemassa 
olleen tiimipäällikön kirjaamista raporteista, joita lähetettiin ohjelmiston 
kehittäjälle syksyn mittaan. Vastaavia ongelmakohtia havaittiin maaliskuuhun 
mennessä noin parikymmentä, mutta niiden kaikkien luetteleminen on tässä 
tuskin tarkoituksenmukaista. 
Järjestelmän käyttöönoton viivästyminen jatkui yhä vuoden alussa ja projektin 
vastuuhenkilönä ollut tiimipäällikkö kerkesi jäädä äitiyslomalle. Hänen 
seuraajansa lähetti ohjelmiston toimittajalle 3.2.2011 sähköpostin, josta käy ilmi 
järjestelmää yhä vaivannut epävakaus: 
 
 ”Sain henkilöitä lisättyä tietyn toimipisteen henkilöksi, mutta kun sitten 
 yritin varata vuoroja, sain seuraavan viestin: ”Palvelun suorituksessa on 
 tapahtunut poikkeus, pahoittelemme tapahtunutta! Tutkimme ja pyrimme 
 korjaamaan poikkeuksen syyn mahdollisimman pikaisesti. Poikkeukseen 
 liittyvät tiedot on kirjattu ylös tunnuksella 3076. -- Yritin monta kertaa ja 
 eri vuoroja, joten poikkeuksia taitaa olla tunnuksilla 3071-3076. Mistä 
 mahtaa olla kyse? Emme voi ruveta testaamaan palvelua 
 työntekijöidemme kanssa ennen kuin tällaiset epävakaudet saadaan pois 
 järjestelmästä: Työntekijöiden muutosvastahakoisuus nihkeyttää 
 siirtymää jo tarpeeksi ilman teknisiä ongelmiakin, ja tällaiset tekniset 
 ongelmat lisäisivät vain tulta liekkeihin.” 
 
Samasta viestistä käy ilmi myös Cisionin sisäinen epäilys järjestelmää kohtaan. 
Suurimmaksi ongelmaksi ja uhaksi assistentit ovat kokeneet uudessa 
prosessissa työvuorojen poimintavaiheen. Tämän on pelätty johtavan 
assistenttien väliseen kilpailutilanteeseen, jossa nopeimmat poimivat 
leijonanosan saatavilla olevista vuoroista viimeisten jäädessä ilman. 
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Yleisvaikutelma tulevasta ei ole assistenttien keskuudessa järin valoisa, kuten 
voi helposti havaita seuraavasta tiimipäällikölle helmikuussa 2011 palautteena 
tulleesta sähköpostista: 
 
 ”hei muuten, ikävä naputtaa mutta oikeasti toivoisin et sitä 
 tuntivarausjärjestelmää harkittaisiin tosi tarkkaan, ennen kuin se tulee. 
 tähän mennessä se ei ole ollut oikein kenestäkään assarista hyvä idea, 
 vaan ennemmin aikasta järkky. se lähinnä stressaa assareita aivan 
 hemmetisti ennen vuorojen tuloa jakoon.  
 
 vähän samanlaisesta on ilmeisesti ollut kokemusta käännöstöiden 
 kanssa, eikä silloinkaan pidetty huutoäänestyksestä hommien saajan 
 suhteen. ymmärrän, että jos yleiset lisävuorot laitetaan varattaviksi 
 jonkinlaisen järjestelmän kautta. mutta muuten, ei oikein kestävä 
 ratkaisu. ja haluan tähdentää etten halua ns hyökätä sun asemaa 
 kohtaan, vaan ihan puhtaasti toi idea varausjärjestelmästä kuulostaa 
 myös minusta olevan todella syvältä assarin näkökulmasta. -- 
 uudistukset, toimivat, on aina tervetulleita tosta varausjärjestelmästä on 
 vaan ollut jonkin verran puhetta nyt eri ihmisten kesken. suurin huoli on 
 varmaan se nokkapokan meininki, joka siihen kuitenkin tulis, kun ihmiset 
 joutuu noin suoraan kilpailemaan tunneista. ja kun tuuri ja nopeus 
 vaikuttais tossa järjestelmässä kuitenkin ihan eri tavalla kuin nyt, mikä 
 tuntuu epäreilulta ja ikävältä.  
 
 kaikessa on puolensa, mutta toistaseksi tosta on ne hyvät puolet vielä 
 keksimättä... etenkin, jos siihen kuitenkin tarvittais vielä esimiehen 
 välikätenä olemista joissain varauksissa toi vaikuttaa tähän mennessä 
 vain enemmän Nopeat syö hitaat -järjestelmältä. niin ja ymmärrän, että 
 sulla menee paljon aikaa tuntien järjestelyyn. olis silti toivottavaa, et 
 assareilla säilyis hyvä fiilis duuniaan kohtaan.” 
 
Yllä oleva lainaus on yksittäisen henkilön hieman tunnepitoinen ilmaisu 
tilanteesta, mutta vastaavia huolestuneita mielipiteitä esitettiin 
assistenttipalavereissa jo alkusyksystä 2010. Tämä vastaa myös melko hyvin 
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työpaikalla käymiini epämuodollisiin keskusteluihin pohjautuvaa kuvaani 
assistenttien keskuudessa vallinneesta yleisestä ilmapiiristä 
poimintaominaisuutta kohtaan. Lainauksesta välittyy tunnelma, joka joillekin 
assistenteille äärimmillään tuli itsepoimintajärjestelmästä tilanteessa, jossa 
työtunneista tuntui yleisesti olevan pulaa. Itsepoiminnan pelättiin pahentavan 
asiaa ja luovan assistenttien välille epätervettä vastakkainasettelua. Tämän oli 
todennut myös tiimipäällikkö: 
 
 ”Itsepoimintaan sisältyi paljon käytännön ongelmia, jotka tuntuivat 
 pelottavilta - kaatuuko koko investoinnin onnistuminen näihin ongelmiin?” 
5.3.2 Varsinainen käyttöönotto 
Järjestelmä otettiin vihdoin käyttöön maaliskuussa huhtikuun työvuoroja 
varatessa. Juuri ennen varsinaista käyttökertaa järjestetyssä 
koulutustilaisuudessa esiteltiin järjestelmä ja työprosessi, josta 
itsepoimintavaihe oli jätetty pois. Tiimipäällikkö kertoi seuraavasti helmi-
maaliskuun vaihteessa - aivan projektin loppuvaiheessa - pidetystä palaverista 
ohjelmiston toimittajan kanssa, jossa ratkaisu tilanteeseen löydettiin: 
 
 ”Tunnin mittaisessa puhelin/tietokoneen jaettu ruutu -keskustelussa 
 löydettiin ne ratkaisut, joilla järjestelmää lähdettiin ottamaan käyttöön: 
 tiimit syöttävät järjestelmään tarpeensa, assarit toiveensa, ja meikä laatii 
 listat näiden pohjalta vuorosuunnittelunäkymässä, joka tuo nämä tiedot 
 yhteen. Tällaista ominaisuutta ei ollut tilattu [ohjelmiston toimittajalta], 
 eikä sen olemassaolo ollut tiedossani. -- Olin harmitellut itsekseni,  ettei 
 alun perin lähdetty tilaamaan sellaista järjestelmää. Oli siis yllätys ja suuri 
 ilo huomata puhelintapaamisen aikana, että kyseinen ominaisuus löytyi 
 järjestelmästä, ja voisimme ottaa sen heti käyttöön.” 
 
Päätös pitää työvuorojen jakaminen tiimipäällikön hyppysissä liennytti pelkoa 
keinotekoisen kilpailutilanteen synnyttämisestä osa-aikaisten assistenttien 
kesken tilanteessa, jossa kenenkään työsopimus ei taannut minimimäärää 
työtunteja. Aluksi ajatuksena oli yhä siirtyä itsepoimintaan myöhemmin, kun 
järjestelmä olisi tullut tutuksi. Pääasiallinen kustannussäästö oli kuitenkin 
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tarkoitus saada nimenomaan vähentämällä tiimipäällikön työvuoroprosessiin 
käyttämää aikaa. Itsepoiminnan ajatuksesta luovuttiin kuitenkin kokonaan, kun 
alkukokemukset osoittivat uuden prosessin säästävän merkittävästi työaikaa 
joka tapauksessa.  
5.4 Kilpailusta syntyvän konfliktin uhka 
Pyrin tässä luvussa analysoimaan tapahtunutta muutosta ja sen eri vaiheita. 
Tärkeätä on havainnoida, kuinka hyvin aikaisemmassa kirjallisuudessa 
hahmotellut poikkeamatyypit ja tarkastelulinssit soveltuvat viestintäyrityksen 
aineistoon. Työvuorojärjestelmän käyttöönottoa voidaan analysoida luvussa 3.2 
esitellyn Orlikowskin technologies-in-practice -käsitteen avulla. 
 
Vanhassa työvuorojen jakamiskäytännössä assistenttien työvuorot ja 
vapaapäivät ovat perustuneet heidän omiin toiveisiinsa, joita tiimipäällikkö on 
parhaansa mukaan pyrkinyt sovittelemaan yhteen. Assistenttien, tiimipäällikön 
ja tuotantotiimien keskinäisen kommunikaation välineenä on toiminut 
sähköposti, tiimien työvoimatarpeiden ja assistenttien työvuorotoiveiden 
yhteensovittamisen apuna ovat toimineet lukuisat Excel-taulukot. Tiimipäällikön 
viikon työn tuloksena työvuorot on saatu jaettua jotakuinkin toiveiden mukaan, 
joka on vahvistanut normia siitä, etteivät assistentit kilpaile keskenään 
työvuoroista. Tämä on heijastunut myös osaltaan itse työsuorituksiin eli 
tiivistelmien kirjoittamiseen tai koodaustyöhön, joissa ei koeta myöskään olevan 
kilpailullista aspektia. Työntekoa ohjaavat sen sijaan sisäiset ohjeistukset 
laadusta ja nopeudesta. 
 
Kuvio 5 sisältää kaksi mahdollista työvuorojen varaukseen liittyvää 
toimintatapaa: joko uutta tietojärjestelmää hyödynnetään tai ei hyödynnetä. 
Todellisuudessa uusi tietojärjestelmä tuli käyttöön alun perin suunnitellusta 
poikkeavalla tavalla, jota viime luvun loppupuolella ollut lainaus hahmottelee. 
Tuotantotiimit syöttävät järjestelmään tarpeensa, assistentit toiveensa, ja 
tiimipäällikkö laatii listat näiden pohjalta uuden järjestelmän 
vuorosuunnittelunäkymässä, joka tuo nämä tiedot yhteen. Kaikki tapahtuu siis 
samassa järjestelmässä. Alkuperäinen suunnitelma olisi poistanut tiimipäällikön 
osuuden kokonaan ja nopeuttanut prosessia, mutta assistenttien itsepoimintaan 
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Kuvio 5. Työaikavarausprosessi Orlikowskin käytäntölinssillä tarkasteltuna 
 
Uuden työvuorojärjestelmän suunnitteluvaiheessa haastattelujen ja etnografisen 
havainnoinnin pohjalta nousi esiin huoli kilpailuasetelman syntymisestä ja 
”nokkapokan meiningistä”, jossa nopeat saattaisivat jättää hitaat ilman 
työtunteja. Tämä loi tulkinnallisen skeeman, jossa uusi työvuorojärjestelmä 
koettiin uhkana. Järjestelmän – siis välineen – pelättiin kilpailuun liittyvää 
normia muuttamalla vaikuttavan kielteisesti työilmapiiriin. 
 
Kun kävi ilmi, että uutta työvuorojärjestelmää oli mahdollista käyttää myös siten, 
että työvuorojen jakaminen pysyi tiimipäällikön vastuulla, päädyttiin tähän 
ratkaisuun sen tuottamasta lisätyöstä huolimatta. Tämä poisti pelkoja 
keinotekoisen kilpailutilanteen synnyttämisestä assistenttien kesken. 
Orlikowskin kehykseen sovellettuna suunnitteluprosessin loppuvaihe kulki 
seuraavasti: Saapui tieto (tulkinnallinen skeema) siitä, että kilpailutilannetta ei 
synny (normi) uuden tietojärjestelmän (väline) käyttöönoton myötä, sillä 
vuorojen kohdistaminen pysyy yhä tiimipäällikön vastuulla. Tämän tiedon myötä 

























Toiminta, jossa uutta järjestelmää käytetään / ei käytetä 
Työvuorojen varauksen technology-in-practice 
Kulttuuri, jossa assistentit eivät yleisesti kilpaile keskenään 
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muuttui huomattavasti myönteisemmäksi, eikä merkkejä muutosvastarinnasta 
tämän jälkeen juuri esiintynyt. 
 
Koska tutkimuksen tavoitteena oli myös puuttua mahdollisiin ongelmatilanteisiin, 
voidaan vain spekuloida, mitä olisi tapahtunut, mikäli uusi tietojärjestelmä olisi 
otettu käyttöön alun perin tarkoitetulla tavalla. Kenties työilmapiiri olisi normin 
muuttumisen myötä kääntynyt huonompaan suuntaan, kenties ongelmien myötä 
olisi palattu vanhaan, kenties järjestelmän heikkouksia olisi keksitty kiertää 
jollain uudella tavalla tai kenties kaikki ihmiset olisivat vain sopeutuneet uuteen 
tilanteeseen ilman merkittäviä haittavaikutuksia. Riski haitoista koettiin kuitenkin 
niin suureksi, että järjestelmän käyttötapaa päätettiin muokata sellaiseksi, jossa 
ihmiset eivät enää kokeneet teknologiaa uhkana, vaan alkoivat nähdä sen 
positiivisia puolia. 
 
On tärkeää huomioida, ettei tämä käyttötavan muutos vaatinut ylimääräistä 
räätälöintiä itse teknologiaan eikä aiheuttanut ylimääräisiä viivästyksiä. Projektin 
kehitykseen osalliset henkilöt arvioivat yksinkertaisen käyttötavan muutoksen 
johtavan suurempaan tuottavuuteen, sillä sen avulla voitiin säilyttää entinen 
toverihenki. Sen sijaan, että uusi teknologia olisi pakottanut ihmiset 
sopeutumaan uusiin normeihin, muokattiin teknologian käyttötapaa sellaiseksi, 
että vanhat, positiivisiksi koetut normit voitiin säilyttää. 
 
Työprosessin kehittämisen päätavoite oli puuttua luvun 5.1 alussa luokiteltuihin 
ongelmiin ja keventää tiimipäällikön työtaakkaa. Vaikka järjestelmä otettiin 
käyttöön alkuperäisestä suunnitelmasta poikkeavalla tavalla, nopeutti uusi 
prosessi toimintaa huomattavasti. Alustavien arvioiden mukaan tiimipäällikön 
kuukausittain työvuorosuunnitteluun käyttämä aika putoaa noin puoleen, eli 
työaikaa vapautuu häneltä noin 20h/kk. Tuotantotiimien vuorosuunnittelusta 
vastaavilla henkilöillä työtaakka lisääntyi hieman, arviolta 10 tunnista 12 tuntiin, 
johtuen heille uudesta työvaiheesta, jossa työvuorotarpeet syötetään portaaliin.  
Kustannussäästöjä järjestelmästä koituu alustavien arvioiden mukaan 140–540 
€/kk, riippuen siitä kuinka tehokkaasti tiimipäälliköltä kuukausittain vapautuva 20 
tuntia suuntautuu tuottavaan työhön. Kertaluonteiset ja juoksevat kustannukset 
huomioonottava takaisinmaksuaika vaihtelee näin 10–40 kuukauden välissä. 
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Todellisten tuottavuusvaikutusten tarkempi laskeminen vaatisi käyttöönoton 
jälkeistä seurantaa, jota ei tutkimuksen puitteissa ehditty toteuttaa. 24kk 
takaisinmaksuaika näyttäisi joka tapauksessa realistiselta tavoitteelta. 
 
Järjestelmä koettiin pääosin positiiviseksi uudistukseksi muutenkin kuin 
tuottavuusnäkökulmasta, josta esimerkkinä käy tiimipäällikön huhtikuun alussa 
jakama lausunto: 
 
 ”Lisäbonuksena sekä hallinto että tiimien työntekijät saavat todella 
 merkittävästi  tarkempaa tietoa siitä, kuka tekee mitä ja milloin, ja 
 paljonko tiimeille on kokonaisuudessaan varattu tunteja jne. Tämä 
 tehostanee assarityövoiman hyödyntämistä huomattavasti, kun niin 
 paljon ei ole enää assaritiiminvetäjän mutu-fiiliksen pohjalla. Eli tässä 
 vaiheessa näyttää siltä, että investointi oli onnistunut ja tulee täyttämään 
 ne tavoitteet jotka sille annettiin. 
 
 Huomautan vielä, että järjestelmään tutustuessaan tiimien 
 assistenttitarpeiden suunnittelijat saivat myös ideoita, miten järjestelmää 
 voisi käyttää tiimeissä eräiden muidenkin työaikajuttujen seuraamisessa 
 kuin assistenttityön. Voi siis olla, että sille keksitään lisäkäyttöä ja 
 saadaan sitä kautta muita, odottamattomia hyötyjä. Jo aiemminhan oli 
 suunniteltu, että järjestelmää käytetään assistenttien lisäksi Monitor-
 puolen vakiotyöntekijöidenkin kanssa, joiden päivät eivät mene 8-16-
 muottiin. Excel-taulukoiden tuskaisuus on harmittanut sielläkin ja 
 tarkempaa ja helppolukuisempaa systeemiä on kaivattu.” 
 
Uusi järjestelmä jättää yritykselle kasvunvaraa, sillä maksetulla lisenssillä 
käyttäjämäärä voidaan vielä miltei tuplata nykyisestä. Järjestelmä ei poistanut 
Excel-taulukoiden tarvetta kokonaan, sillä tiettyjen tarpeiden selvittäminen ja 
hallinta kävi tuotantotiimien mukaan yhä kätevämmin vanhoilla keinoilla. 12 eri 
taulukon vähentyminen murto-osaan voidaan katsoa kuitenkin olevan 
positiivinen askel. Portaalin käyttöönoton pääsaavutuksina voidaan pitää 





6 Teknologian käyttöönotto sairaalassa 
Tarkastelun kohteena tässä luvussa on Pohjois-Karjalan keskussairaalan 
poliklinikka Joensuussa. Poliklinikka oli yksi eKat-hankkeen 
yhteistyöprojekteista keväällä 2008, jolloin toimin tutkimusavustajana 
haastatellen laitoksenhenkilökuntaa. Kansalaisten sähköisiin itsehoitopalveluihin 
keskittyneessä eKat-hankkeessa tutkittiin vuosina 2007-2009 terveydenhuollon 
alueellisia kehityshankkeita. Hankkeessa keskityttiin terveydenhuollon 
ajanvarauspalvelun ja kansalaisen omahoitoa tukevien palveluiden 
kehittämiseen. Käytännössä näkökulmani oli tutkia erilaisia tapoja hyödyntää 
tietotekniikkaa työprosessien muutosten kautta. PKKS:n tapauksessa kyse oli 
tekstiviestitse tapahtuvan ennakkoviesti- ja kutsupalvelun toteutuksesta.  
 
Yleensä premissinä yksityistämistoimenpiteille on ollut, että julkisorganisaatiot 
operoivat tehottomammin kuin yksityiset vastineensa ja yksityistämisellä 
saavutetaan myönteisiä vaikutuksia niin laadun kuin kustannustenkin puolesta. 
Yleinen akateeminen konsensus kuitenkin on, että erottelu julkisen ja yksityisen 
johtamisen välillä ei ole tarkoituksenmukaista, sillä molempien sektorien 
nykyisissä toimintatavoissa on enemmän yhtäläisyyksiä kuin eroja (Rainey & 
Chun, 73). 
  
Aiemminkin mainittu Schumpeterin (1939) luova tuho tarkoittaa sitä, että 
tuottamattomat yritykset poistuvat toimialalta ja tilalle tulevat uusia tuottavampia 
ratkaisuja ja liike-toimintamalleja hyödyntävät yritykset. On esitetty näkemyksiä, 
että luova tuho selittää yli puolet toimialojen tuottavuuskasvusta ja jäljelle jäävä 
alle puolikas syntyy yritysten sisäisillä kehittämistoimenpiteillä (Böckermann ja 
Maliranta, 2007). Julkishallinnossa luontainen luova tuho kuitenkin puuttuu, ja 
rakenteellinen uudistaminen perustuu johtamisessa tehtyihin valintoihin. Tästä 
näkemyksestä voidaan vetää selkeitä linjoja niihin perusteluihin, joita NPM:n 
puolestapuhujat esittävät pyrkiessään oikeuttamaan omaa kantaansa.  
  
Julkinen sektori kohtaa sille ennennäkemättömiä paineita kasvattaa 
tuottavuuttaan yksityistämispuheiden ja NPM:n myötä. Ideologisesta kannasta 
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riippumatta on tunnustettava, että jonkinlaiset toimenpiteet tuottavuuden 
kasvattamiseksi myös julkisella sektorilla ovat tarpeen. Tässä tutkielmassa 
esitelty hanke toimii positiivisena esimerkkinä julkisen sektorin 
kehitysmahdollisuuksista ja vahvistaa  
6.1 Ennakkoviestijärjestelmän tarve 
Tässä luvussa tarkastelun kohteena on Pohjois-Karjalan keskussairaalan 
(PKKS) korva-, nenä- ja kurkkutautien poliklinikka Joensuussa, joka oli yksi 
eKat-projektin yhteistyöhankkeista keväällä 2008. Tutkimus tehtiin osana 
AVANTO II -hanketta (erikoissairaanhoidon ajanvarausten hallinta ja anto). 
Pilottihankkeessa suurennuslasin alla oli toimenpideajan antaminen 
tekstiviestiehdotuksena, ja tätä tutkittiin prosessimallinnusten avulla. 
 
Pohjatyötä oli tehty AVANTO I -hankkeen myötä PKKS:ssä aikaisempina 
vuosina hyvin tuloksin. Tässä aikaisemmassa osassa kohteena oli ortopedisen 
potilaan leikkausajanvarausprosessi. Ortopedian poliklinikka on erikoistunut luu- 
ja tukielinsairauksiin ja sen tyypillisiä toimenpiteitä ovat muun muassa nivelten 
tähystykset, murtumien korjausleikkaukset ja liikuntavammojen hoito. 
Poliklinikan vastuualueesta johtuen sen potilaat eivät olleet hengenvaarassa, 
joten potilaiden muut menot herkästi ajoivat sovittujen aikojen yli. Tämä johti 
pahaan peruutusongelmaan ortopedian tiimissä. Sosiaali- ja terveysministeriön 
teettämän selvityksen mukaan vuonna 2006 joka neljäs ajanvaraus tuli 
osastolla myöhemmin siirretyksi. Niin sanotulla kelluvan ajanvarauksen 
järjestelmällä ortopedian osaston ajanvarausten siirtojen ja peruutusten määrä 
vähentyi 19 % vuoden 2007 aikana. Vapautuneen työpanoksen lisäksi 
ajanvaraussairaanhoitajien työnhallinta ja työviihtyvyys parani vähentyneen 
puhelintyörasituksen ansiosta. Näiden tulosten rohkaisemana vastaavaa 
järjestelmää oltiin valmiita laajentamaan. 
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Kelluva ajanvaraus tarkoittaa alustavasti kiinnitetyn resurssi- ja aikapaketin 
"kelluttamista" tietojärjestelmässä, kunnes sille löytyy halukas ottaja 
tekstiviestipalvelun avulla. Hitaan kirjeprosessin sijaan reaaliaikainen 
sanomaliikenne mahdollistaa alustavan varauksen muuttumisen lopulliseksi, 
samalla kun asiakkaalle ilmoitetaan tekstiviestillä ajanvarauksen onnistumisesta 
(PKSSK 2008).  
 
AVANTO II -hankkeessa tutkitun korvapoliklinikan ongelma oli niin ikään 
peruutusten suuri määrä. Lähtötilanteessa merkittävä osa yhden hoitajan 
työpanoksesta meni ainoastaan varattujen aikojen uudelleenjärjestelyyn. 
Ongelman katsottiin johtuvan osittain hitaasta kutsuprosessista, jonka tuloksena 
asiakkaat saivat paperisen kirjeen, jossa mainittu aika ei monessa tapauksessa 
sitten sopinutkaan. Peruutussoiton jälkeen hidas sykli käynnistyi uudelleen. 
Uudessa ennakko- ja kutsuviestijärjestelmässä asiakkaalta kysytään 
tekstiviestitse ajan sopivuutta ennen varsinaista varausta. Tällä haluttiin puuttua 
peruutusongelmaan ja tehdä ajanvarausprosessista asiakaslähtöisempi ja 
tehokkaampi. Selkeä ja konkreettinen päämäärä oli myös vapauttaa poliklinikan 
hoitajien työpanosta varsinaiseen hoitotyöhön.  
 
Lyhyt esimerkkikuvaus ajanvaraamisprosessista:  
 
Pekka on käynyt vastaanotolla, jossa on varmistettu tekstiviestiehdotuksen soveltuvuus 
hänelle ja tallennettu tämä tieto tekstiviestijärjestelmään. Jonosairaanhoitaja tekee 
alustavan ajanvarauksen ja valitsee viestivälineeksi tekstiviestikutsun, jonka jälkeen 
järjestelmä lähettää kutsun Pekalle. Pekka vastaanottaa tekstiviestin ja hyväksyy 
hänelle ehdotetun ajan vastaamalla tekstiviestiin määräajassa. Tekstiviestijärjestelmä 
vastaanottaa vastauksen ja lähettää Pekalle automaattisen varmistuksen viestin 
perillemenosta. Jonosairaanhoitaja saa tiedon ajan hyväksynnästä ja tekee tarvittavat 
ajanvaraukset sekä lähettää tekstiviestillä ajanvarauksen vahvistuksen. Tällöin kelluva 
ajanvaraus muuttuu pysyväksi. Pekka voi myös hylätä tekstiviestissä ehdotetun 
ajanvarauksen. Jos ajanvaraus hylätään kolme kertaa, jonosairaanhoitaja poistaa 
Pekan hoidonvarausjonosta ja lähettää hänelle siitä kertovan kirjeen. Vastaamatta 
jättäminen tietyssä määräajassa tulkitaan hylätyksi vastaukseksi.  
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6.2 Poikkeamat prosessista 
Hankkeen odotettuja vaikutuksia haluttiin selvittää korvapoliklinikalla etukäteen, 
ennen järjestelmän toteuttamista. Tämä tapahtui prosessimallinnusten avulla, 
joihin tarvittavat tiedot saatiin haastattelemalla työntekijöitä heidän päivittäisistä 
rutiineistaan ja ajankäytöstään. Ilman kolmannessa luvussa esiteltyjä 
prosessimallinnuksia ja niihin pohjautuvaa toimintolaskentaa, olisi työ ollut 
huomattavasti vaikeampaa ja epätarkempaa. 
 
Tässä luvussa käsitellyt haastattelut tehtiin vuoden 2008 aikana eri vaiheissa 
projektin edistymistä. Haastattelut toteutettiin semistrukturoidusti, tarkoituksena 
antaa työntekijöiden omille näkemyksille ja niistä johdetuille jatkokysymyksille 
riittävästi tilaa. Muutaman kuukauden kestäneen haastatteluprosessin avulla 
varmistettiin työntekijöiden tietoisuus omasta roolistaan ja 
vaikutusmahdollisuuksistaan prosessimuutosten läpiviennissä ja saatiin 
olemassa olevista prosesseista mahdollisimman tarkka kuva, jotta mahdollisia 
pullonkauloja ja ongelmia voitiin ennakoida. Muutos vietiin siis läpi peilaamalla 
jatkuvasti toteuttavan tason työntekijöiden ajatuksia suunnitteluportaaseen ja 
totuttamalla samalla työntekijöitä uuteen toimintamalliin. Tutkijan rooli lähti 
jälleen toimintatutkimuksen ajatuksista, jossa tutkittavat osallistuivat itse 
aktiivisesti tutkimusprosessiin tuoden näkemyksiään julki koko tutkimuksen 
elinkaaren ajan. Tämä oli tietysti luonnollinen asetelma, olihan kyse heidän 
työympäristönsä kehittämisestä. 
Järjestelmän käyttöönoton alkuvaiheessa ensiarvoisen tärkeää oli varmistaa, 
että potilaiden puhelinnumerot ovat ajan tasalla. Tämä tehtiin hankkeen 
käynnistyttyä jokaisen asiakkaan kohdalla, ensimmäisen vastaanoton 
yhteydessä. Samalla tiedusteltiin myös halukkuutta viestipalvelun 
hyödyntämiseen. Suurin osa asiakkaista suostui palvelun käyttäjäksi. 






"Ne, jotka ovat sanoneet, että eivät halua tekstiviestejä, ovat olleet 
 vanhempaa ikäluokkaa. Sanoo, että eivät oo tottunu käyttämään ite. 
 Vanhemmissakin ihmisissä siellä osa käyttää tosi näppärästikin 
 viestejä, tai sitten on ollu omaisen, tyttären tai  pojan puhelimeen 
 ohjattu." Hoitaja Y 
 
 ”Saldorajojen umpeutumisen tai järven pohjaan pudonneen  puhelimen 
 rinnalle on viime aikoina noussut vaikeus vastata uudella ja liian hienolla 
 puhelimella perinteiseen tekstiviestiin.” Hoitaja Y 
 
Potilastietojen suojaamiseksi lähtevissä tekstiviesteissä ei mainita 
henkilötietoja, lähettäjää eikä paikkaa, minne mennä. Lainsäädännön 
intimiteettisuojaa ja potilasturvallisuutta koskevat vaatimukset sanelivat 
kutsuviestille koruttoman muodon, joka aiheutti joissakin tapauksissa 
ennakoimattomia ongelmia tietyille asiakkaille. Useammassa haastattelussa 
mainittu esimerkki oli suurperheen huoltajista, jotka eivät aina tiedä, kuka 
lapsista on viestin aiheena.  
 
 "Lasten poliklinikan puolelta on tullut se ongelma siitä ku meidän viestit 
 on niin ympäripyöreitä. Kun niistä ei selviä edes, että mihinkä kutsutaan. 
 Jotkut äidit sitten soittaa, että kenenkä lapsen asiassa kutsutaan, kun ei 
 tästä selviä? No eihän siitä tosiaan selviä, ei voi panna että Roopen 
 asiassa lasten poliklinikalle." Projektipäällikkö X 
 
 "Yhdeltä äidiltä sain hyvin negatiivisen puhelun. Hän oli soittanut 
 useampaan paikkaan talossa, hänellä oli muistaakseni kolme lasta joilla 
 kaikilla oli käyntejä tänne. Hän koki meidän tekstiviestipohjan sellaiseksi, 
 ettei se ole kovin informatiivinen -- hän oli vihainen, mutta mie sain hänet 
 sitten lopulta lepyteltyä ja sovittiin, ettei jatkossa enää tekstiviestejä 
 hänelle." Hoitaja Z 
 
Samankaltainen ongelma esiintyi myös sellaisten yksittäisten henkilöiden 
tapauksessa, jotka odottivat pääsyä useampaan leikkaukseen. Jonottavat eivät 
nimittäin voineet suoraan päätellä viestin sisällöstä, mistä operaatiosta on kyse. 
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Tässä piilee myös potentiaalinen, joskin volyymiltään oletettavasti pienehkö 
pullonkaula tulevaisuutta ajatellen. 
 
 "Sitten on vielä kun ihmiset on jonossa moneen muuhunkin paikkaan. 
 Jos on vaikka tonne lyhkin puolelle gastroon asiaa ja sitten meiän 
 puolelle ortopediseen asiaa, että mitäs tämä viesti nyt koskee, kumpaa 
 leikkausta? Tämmönen varmaan tulee  siinä vaiheessa, ku viestit 
 laajenee ja ihmisiä on enemmän useammassa jonossa, tähän 
 varmaan törmätään." Hoitaja Y 
 
Yllä olevassa lainauksessa mainituista ammatillisista uudissanoista "lyhki" 
viittaa lyhytkestoiseen kirurgiaan ja "gastro" vatsaelinkirurgiseen osastoon. 
Ennakoimattomia ongelmia aiheutui alkuvaiheessa myös poliklinikan 
henkilökunnalle itselleen. Esimerkkinä tällaisesta tapahtumasta oli, kun 
poliklinikan potilastiedoista löytyi vanhentuneita kännykkänumeroita vielä hyvän 
aikaa pilottikäytön alkamisen jälkeen. Kuten mainittua, numerotietoja oli määrä 
tarkistaa jokaisen ilmoittautumisen yhteydessä. Alkuvaiheessa uutta ja vanhaa 
järjestelmää rinnakkain käyttänyt hoitaja huomasi, että potilastiedoissa oli 
kuitenkin liian usein vanhentunut kännykkänumero huolimatta tuoreesta 
poliklinikkakäynnistä. Ongelman syyksi paljastui odottamaton inhimillinen 
vaikutus, jota ei osattu ennakoida: 
 
 "Siinä oli aika inhimillinen juttu taustalla, että kun tarkastetaan 
 puhelinnumerot ja se naputellaan niin, että ensiks tulee kännykkänumero 
 jotta se siirtyy automaattisesti tietojärjestelmästä toiseen. Tämä 
 naputtelija, hänen silmissään se näytti paremmalta kun pannaan 
 välilyönti siihen eteen, jotta se erottuu, oikeen hyppää silmille sieltä 
 kentästä. Tämä välilyönti taas sitten teki tietokoneelle temput." 
 Projektipäällikkö X 
 
Kyseinen esteettiseksi ja käytännölliseksi ajateltu lisämerkki esti siis 
puhelinnumeron päivittymisen tekstiviestijärjestelmään, jonka vuoksi asiakkaat 
eivät saaneet ehdotusviestiä leikkausajastaan. Ongelma kuitenkin huomattiin 
kohtuullisen nopeasti ja siihen puututtiin. 
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6.3 Teknologiamyönteisyys ja tuottavuusvaikutukset 
Haastattelujen pohjalta saatiin leikkauspotilaan prosessi todennettua kaikkien 
siihen osallistuvien toimijoiden kannalta. Poliklinikan ajanvarausprosessi 
pilkottiin osiin ja määriteltiin eri vaiheille potilaiden määrät, resurssit ja 
odotusajat aikaisempien vuosien tilastojen ja haastattelujen perusteella.  
Sijoittamalla hoitotyöntekijöiden haastatteluissa esiin tulleet tunnusluvut 
kaavioon, voitiin toimintolaskennan avulla arvioida potilaiden prosessissa 
kuluttamaa aikaa ja paljastaa pullonkauloja.  
 
 
Kuvio 6. Osa potilaan leikkausajanvarausprosessin alkutilasta. Muutettavan 




Kuvio 6 on osanäkymä potilaan ajanvarausprosessista. Se havainnollistaa 
selkeimmän haastatteluissa ilmi tulleen ongelman prosessissa, joka lisäsi 
ajansiirtoja selvästi ja johon uudella järjestelmällä haluttiin puuttua. 
 
Laskelmissa on huomioitu ainoastaan ennakkoviestijärjestelmän myötä 
teknisesti nopeutunut ja helpottunut ajanvaraus, ei esimerkiksi parantunutta 
työhallintaa, työviihtyvyyttä tai asiakkaan näkökulmaa. Haastatteluista 


















Kuvio 7. Leikkausajanvarausprosessi Orlikowskin käytäntölinssillä tarkasteltuna. 
 
Poliklinikan henkilökunnan piirissä oli etukäteen tunnustettua, että jo annettujen 
aikojen siirtämiset ja perumiset aiheuttavat nykyisin runsaasti hallinnollista 
työtä. Tätä pidettiin puolestaan tärkeämpää hoitotyötä häiritsevänä (kulttuurinen 
rakenne). Vallitsevan ennakko-oletuksen (tulkinnallinen skeema) mukaan 
näiden toimintojen osittaisellakin automatisoinnilla voidaan saavuttaa 
merkittäviä ajansäästöjä ja palvelun tason paranemista, joten hoitotyöntekijät 
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vaikutus projektin sujuvuuteen ja onnistuneeseen lopputulokseen. 
Muutosvastarinnan ehkäisemisen kannalta oma arvonsa oli todennäköisesti 
myös muutoksen toteuttamisessa alhaalta ylös, hoitajien omiin näkemyksiin 
nojaten, sen sijaan että järjestelmää olisi rukattu ylhäältä päin sanelemalla.  
 
Uuden ennakkoviestijärjestelmän (väline) odotettiin astuvan suureksi osaksi 
aikaisemmin käytössä olleiden puhelimen ja kirjeen tilalle 
ajanvarausprosessissa, johon kuului luonnollisesti poliklinikalla tehtäviä 
tarkastuksia ennen leikkaukseen päätymistä. Aikaisemmin luvussa käsitellyistä 
lainauksista käy kuitenkin ilmi, että erinäisistä syistä kaikki potilaat eivät 
halunneet ottaa käyttöön kutsuviestijärjestelmää. Vanhat välineet jäivät siis 
uuden rinnalle, mutta huomattavasti pienemmässä mittakaavassa. 
 
Tulokset projektista olivat hyviä: hankkeen loppuraportin mukaan korva-, nenä- 
ja kurkkutautien poliklinikalla ajansiirtojen määrä laski 11 % vuonna 2008 
edellisvuoteen verrattuna. Kun poliklinikalla kaikki ajanvarauskustannukset ovat 
noin kolmasosa yhden sairaanhoitajan työtunneista, säästyvien 
puhelintyöminuuttien avulla voitiin vapauttaa hoitavia käsiä potilaiden tarpeisiin 
yli kolmen lisäviikon ajaksi vuosittain. Ajanvarauksen kehittäminen rauhoitti 
poliklinikan puhelinrumbaa kolmanneksella, vähentäen ajansiirtopuheluja lähes 
65 %.  Merkittävä tulos on myös se, että ajanvaraussairaanhoitajien työnhallinta 
ja työssä jaksaminen parani (PKSSK 2008, 23).  
 
Ajanvaraukseen liittyvässä kehittämistyössä suurimmat hyödyt tulevat 
asiakkaan toimintamahdollisuuksien parantumisesta sekä siihen liittyvästä 
prosessien muutoksesta. Sähköisillä ajanvarauspalveluilla on pyritty muun 
muassa vähentämään käyttämättömiä aikoja terveyspalveluissa, tasaamaan 
kuormitusta eri kellonajoille ja päiville sekä lyhentämään odotusaikoja. 
(Hyppönen & Niska 2008). Terveydenhuollon prosessien muuttaminen on 
kuitenkin yleensä hidasta. Tarvitaan saavutettavan pieniä, mutta oikeaan 
suuntaan eteneviä askeleita, jotka mahdollistavat vähitellen myös 
merkittävämpien muutosten ja hyötyjen saavuttamisen. Terveydenhuollon 
palvelujen sähköisten perusrakenteiden kehittämisessä ajanvarauksella on 
keskeinen asema. (Mykkänen et al. 2008) Molemmat juuri käsitellyt tutkimukset 
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vahvistavat edelleen väitettä, jonka mukaan tuottavuuden kehityksessä ei-
tekniset innovaatiot ovat edellytyksinä teknisten innovaatioiden menestykselle.  
7 Johtopäätökset 
Tutkielmani nimi Välineestä vuorovaikutukseen ilmaisee tietynlaista toivetta 
suhtautumistavan muutoksessa. Sen sijaan, että teknologiaa käsiteltäisiin 
ainoastaan laitteena, työkaluna tai esineenä, olisi suotavaa tarkastella 
teknologiaa useammin sen käytön kautta. Tässä tutkielmassa käsitellyin 
perustein uskon teknologian käyttöönoton olevan kytköksissä 
tuottavuusparadoksiin. Monien eri alojen tutkijat ovat asettuneet tukemaan 
näkemystä, jonka mukaan tuottavuuden lisääminen teknisillä innovaatioilla 
vaatii samalla tuekseen myös riittävän määrän ei-teknisiä innovaatioita.  
 
Tutkielman tarkoitus oli selvittää tuottavuusparadoksin yhteyksiä teknologian ja 
ihmisen vuorovaikutukseen mikrotason esimerkkien avulla. Alussa asetetut 
kysymykset siitä, kuinka uusia teknologioita on otettu käyttöön ja miten 
työprosesseja on muutettava tuottojen aikaansaamiseksi, ovat osoittautuneet 
kysymyksiksi, joihin on mahdotonta vastata tyhjentävästi. Muuttujia ja 
esimerkkitapauksia on yksinkertaisesti loputon määrä. Asetetut 
tutkimuskysymykset ovat siis toimineet eräänlaisina ideaalityyppeinä, 
saavuttamattomina kiintopisteinä, joita lähestymällä uskoakseni saavutetaan 
niin parempaa tuottavuuskasvua kuin syvempää ymmärrystä ihmisestä 
sosiaalisena toimijana. 
 
Tyhjentävien vastausten etsimisen sijaan onkin tärkeämpää yrittää ymmärtää 
abstraktilla tasolla sitä toimijoiden ja rakenteiden muodostamaa dynaamista 
verkostoa, joka käyttötapojen myötä synnyttää tuottavuusvaikutukset. Tähän 
monimutkaiseen haasteeseen tutkielma on toivoakseni onnistunut tuomaan 
jonkinlaista selkeyttä.  
7.1 Yhteiskunnallisista virtauksista yksittäisen ihmisen 
toimintaympäristöön 
Tuottavuusparadoksin kaltainen ilmiö tuo kiistanalaisuudestaan huolimatta 
epäonnistuneiden tietoteknisten hankkeiden ongelmia esiin makrotasolla, ja on 
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toiminut kimmokkeena tämänkin tutkielman lähtöajatuksille. Historialliset 
lähtökohdat tämän tutkielman oletuksille ovat peräisin Carlota Perezin pitkien 
aaltojen tutkimustraditioon pohjautuvista näkemyksistä. Voidaan perustellusti 
väittää, että informaatiotekniikan ja televiestinnän aika on vasta saavuttamassa 
synergiavaihetta, jossa työn organisaatiomuodot ja taloudelliset instituutiot 
muotoutuvat vastaamaan ja tukemaan uuden tuotannon ja teknologian 
hyödyntämistä. Näihin tausta-ajatuksiin pohjautuen olen pyrkinyt yksittäisen 
tutkielman sanelemissa rajoitteissa selvittämään, mitä nämä 
organisaatiomuutokset käytännössä tarkoittavat, miten tuottavuutta voitaisiin 
niiden avulla houkutella esiin ja millaisia kompastuskiviä matkalla voi esiintyä. 
 
Orlikowskin teknologian rakenteistumisteoriasta jalostettu käytäntölinssi 
keskittyy käytännön työssä muodostuneiden rakenteellisten tekijöiden 
selvittämiseen. Siirtymällä abstraktilta tasolta pikkuhiljaa lähemmäs konkretiaa 
saatiin esille myös yksityistä ja julkista sektoria koskevat taustavaikuttimet, joita 
tarkasteltiin liiketoimintamallin ja NPM:n käsitteiden avulla. Näitä pohtimalla 
saatiin selville niin yksityisen kuin julkisen sektorin työn organisointitapojen 
vaikuttimia.  
 
Näiden teoreettisten resurssien avulla päästiin tarkastelemaan varsinaista 
aineistoa. Tutkimusosuus koostuu kahdesta case-tutkimuksesta, joille yhteistä 
on pyrkimys ajanhallintaan teknologian avulla. Ensimmäinen aineistopaketti oli 
peräisin viestintäalan yrityksessä toteutetusta, työvuorojen varausprosessia 
muuttaneesta tietojärjestelmäuudistuksesta. Toinen aineistoluku pohjautui 
Pohjois-Karjalan keskussairaalassa Joensuussa toteutettuun 
kutsuviestipalvelun kehityshankkeeseen. Pääasiallisena aineistotyyppinä 
kahdessa case-tutkimuksessa toimivat henkilöhaastattelut ja 
prosessikuvaukset. Näiden lisäksi viidennessä luvussa esiteltävässä Cisionin 
tutkimuksessa aineistona käytettiin kirjeenvaihtoa ja etnografista havainnointia. 
Kahden käyttöönottotutkimuksen tavoitteena oli saada dokumentoitua 
kehitysprojektien läpivienti eri näkökulmista ja tuoda näkyville niitä eri vaiheissa 





Pääasiallinena löydöksenä molemmista tutkimuksista erottui komplementaarisia 
organisatorisia tekijöitä, jotka tukivat tai haittasivat teknisen innovaation käyttöä. 
Cisionin tapauksessa vahva kulttuurinen normi kilpailuaspektin puuttumisesta 
assistenttien kesken olisi saattanut torpedoida koko investoinnin tuottavuuden, 
mikäli ihmiset olisi yksioikoisesti pakotettu sopeutumaan teknologian 
ominaisuuksiin. Joensuun poliklinikalla investoinnin onnistumista tuki vahvasti 
henkilöstön myönteinen suhtautuminen teknologian mahdollisuuksiin. Tätä 
asennetta kyettiin uskoakseni edesauttamaan toimintatutkimuksella, joka 
mahdollisti tutkittavien aktiivisen osallistumisen ja vaikuttamisen oman 
työympäristönsä kehittämiseen, tarjoten samalla mahdollisuuden oikaista 
virheelliset käsitykset. Molempien tutkimusten kohteissa 
tietotekniikkainvestoinneilla saavutettiin myönteisiä tuottavuusvaikutuksia. 
 
On sanottava, että puhtaan tutkimuksellisen mielenkiinnon kannalta kaikkein 
hedelmällisin tilanne olisi syntynyt, mikäli jompikumpi käyttöönottotilanteista olisi 
mennyt katastrofaalisesti mönkään. Koska kyse oli todellisesta tilanteesta jolla 
oli suoria vaikutuksia ihmisten työntekoon ja elämään, ei tällainen tietenkään 
ollut toivottavaa ja pyrin luonnollisesti parhaan kykyni mukaan edistämään 
projektien onnistumista.  
 
Molempia hankkeita voidaan pitää monessa mielessä menestyksekkäinä, mikä 
ei tietenkään vielä itsessään todista tutkielman ydinväitettä siitä, että 
tuottavuuden lisääminen teknisillä innovaatioilla vaatii tuekseen riittävää 
sosiaalista ja inhimillistä pääomaa, komplementaarisia organisatorisia 
muutoksia tai muita ei-teknisiä innovaatioita. Tulkintani mukaan tässä 
tutkielmassa esitellyt seikat kuitenkin asettuvat tukemaan tätä väitettä. 
7.2 Tulevaisuuden haasteita 
Sähköisen hallinnon ja NPM:n leviämisen aiheuttamat vaikutukset ovat laaja ja 
haastava tutkimuskohde pitkälle tulevaisuuteen. Yksityiseltä sektorilta 
omaksutut työkalut ja markkinalogiikan ajamat julkishallinnon muutokset tuovat 
mukanaan riskin epätasa-arvon lisääntymisestä, vaikka tietyt palvelun osa-
alueet paranisivat. Innovaatioiden demokratisoitumiskeskusteluun nojaten on 
perusteltua tehdä sellainen päätelmä, että tulevaisuudessa uudet innovaatiot 
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pääsevät aikaisempaa helpommin pinnalle, kun ideoijien, toteuttajien ja 
kuluttajien väliset esteet ohenevat.  
 
Julkisen ja yksityisen sektorin erovaisuuksien ja yhtäläisyyksien parempi 
ymmärtäminen on myös tärkeä osa-alue, joka ansaitsee tarkempaa huomiota. 
Tietotekniset innovaatiot toimivat koko valtion roolia ja asemaa muokkaavana 
merkittävänä ajurina, ja mahdollisten seurauksien kartoittaminen on tärkeää 
tulevan ennakoimiseksi. Uudistusten kannalta on tärkeää kysyä oikeita 
kysymyksiä. Tässä paperissa esiteltyjen seikkojen valossa olennaista näyttäisi 
olevan selvittää kuinka suuri kitka vanhoilla rakenteilla on ja kuinka paljon 
vanhat tavat ja tottumukset hidastavat uuden luomista. 
 
Tässä tutkielmassa esitelty aineisto voi myös toimia uudelleenkäytettävänä 
aineistona laajemmalle vertailevalle tutkimukselle tulevaisuudessa, jollaista on 
tehty aiemminkin (esim. Bretscheider 1990, Corder 2001, Elliott & 
Tevavichulada 1999). Vertailua organisaatioiden välillä voidaan tehdä perustuen 
esimerkiksi eri aloihin (sairaalat, koululaitos, julkinen liikenne), funktioihin 
(informaatioteknologian käyttöönotto) tai omistuspohjaan (valtionomistus, 
liikeyritykset) mukaan. Tässä tutkielmassa käsiteltyjen case-tutkimusten 
kohteista toinen on yksityisen sektorin toimija, toinen julkisen. Tämän lisäksi 
organisaatiot ovat myös eri aloilta. Molemmissa tutkimuksissa seurattiin 
kuitenkin ajanhallintaan keskittyvän tietojärjestelmän käyttöönottoa. Näiden 
välillä voidaan siis tehdä funktionaalista vertailua.  
 
Viestintäyrityksen uuden järjestelmän käyttötapojen muodostuminen pitkällä 
aikavälillä olisi mielenkiintoinen tutkimuskohde. Työprosessien ja -kulttuurin 
vertaaminen alkutilanteeseen esimerkiksi vuosi tai kaksi käyttöönoton jälkeen 
voisi tarjota lisää oivalluksia. Mielenkiintoista olisi tutkia, millä tavalla 
tietojärjestelmä asettuu jokapäiväisiin prosesseihin, mitä ominaisuuksia siitä 
käytetään eniten ja millaisena työntekijät muutoksen hahmottavat, ja kuinka 
ihmisten ja teknologian vuorovaikutuksellinen kokonaisuus kehittyy ikään kuin 
orgaanisena ilmiönä ja jatkuvana muutoksena? 
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7.3. Loppusanat  
Informaatio- ja kommunikaatioteknologian kehitys saattaa olla tärkeimpiä 
yksittäisiä muutosajureita ihmiskunnan historiassa sitten maanviljelyn. Tähän 
mennessä tietotekniikkaa on käytetty pääasiassa helpottamaan vanhoja 
työskentelytapoja, mutta kun teknologiset apuvälineet alkavat olla yhä 
useamman saavutettavissa ja niiden vaatimat resurssit käyvät halvemmiksi, 
voivat tietotekniikan tuomat suurimmat muutokset olla vielä edessä. Kyse on 
aivan uudenlaisten prosessien luomisesta ja tietotekniikan todellisen 
potentiaalin ottamisesta käyttöön. Tietotekniikan aiheuttamat vaikutukset 
suuntaan tai toiseen ovat suurimmillaan silloin, kun ne muokkaavat sosiaalista 
todellisuutta radikaalisti. Suunnittelijoiden on otettava huomioon paitsi etukäteen 
laadittu uusi järjestelmä, myös aiemmat työtavat, tulkinnat ja normit.  
 
Tuottavuuden kasvua hakevien tutkijoiden ja erilaisten organisaatioiden 
johtajien tulisi keskittyä työsuoritusten parantamiseen tarkastelemalla 
teknologian käyttöä pelkän teknologian sijaan. Semanttiselta 
hiustenhalkomiselta kuulostava erottelu on kuitenkin tärkeää, sillä jo pelkät 
puhetavat herkästi suuntaavat ihmisten ajattelua ja toimintaa. Keskittymällä 
teknologiaan on helppo hukata koko asian ydin: kuinka ihmiset hyödyntävät 
teknisiä innovaatioita. Teknologian käyttö on se tekijä, joka vaikuttaa 
suorituksiin, ei teknologian olemassaolo pöydällä tai taskussa. Tutkielman 
löydökset asettuvat tukemaan väitettä, jonka mukaan tuottavuuden 
kehityksessä ei-tekniset innovaatiot ovat edellytyksinä teknisten innovaatioiden 
menestykselle. Toivon, että tutkielmani löytää paikkansa osana sellaista 
tutkimuksellista kirjallisuutta, jonka avulla saavutetaan yhtä lailla korkeampaa 
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